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Resumo

Os processos de importacdo e de exportacdo sdo extremamente dinamicos e as empresas que se
envolvem com eles devem buscar, constantemente, a melhor relacdo entre os custos e o nivel de
servico logistico, com vistas a gerarem ofertas de maior valor ao mercado. Neste contexto, a
eficiéncia portuaria é de fundamental importancia para o aumento da competitividade dos
diferentes setores exportadores de um pais, impactando na economia como um todo. A concepcao
moderna de gestdo portuéria deve considerar ndo apenas o porto em si, mas o contexto de toda a
comunidade portuaria, ou seja, 0 conjunto de atores que realizam atividades direta ou
indiretamente associadas ao porto. Além disso, deve-se buscar o alinhamento e a coordenacéo
destes atores, para que assim o porto exerca um papel de inducdo da competitividade regional.
Diante desse cenario, o presente trabalho teve como objetivo propor um modelo conceitual para
apoiar o estudo da governanca em cadeias logistico-portuarias. Com o estudo de caso do Porto de
Valéncia, foi possivel elaborar um modelo abrangente e consistente, que sintetiza as principais
acdes de governanca desenvolvidas no referido porto, as quais permitiram seu reconhecimento
como Best-in-Class no setor. A partir da aplicacdo desse modelo, sera possivel identificar
iniciativas ou direcionamentos para o desenvolvimento de cadeias logistico-portudrias no Brasil e,
consequentemente, gerar um aumento da competitividade brasileira no contexto global.
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1. Introducéo

Como consequéncia do processo de globalizacdo, as relagcbes comerciais internacionais se
intensificaram. Segundo a OMC - Organizacdo Mundial do Comércio, 0 crescimento das
exportacdes mundiais no periodo de 1950 a 2009 foi, em media, 1,7 vezes superior ao crescimento
econémico. O apice do indice ocorreu nos anos noventa, havendo um arrefecimento do mesmo na
ultima decada, especialmente devido a reducdo da taxa de crescimento das exportacfes (3,2%),

namero bem inferior a média do periodo (5,8%). De qualquer modo, o crescimento do comércio
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mundial, apresentado através das exportacdes, foi sempre superior ao crescimento econémico
mundial (OMC, 2010).

Esse crescimento do intercambio comercial aumenta a demanda por servigos atinentes ao
comercio exterior, com intensificacdo da concorréncia entre as empresas. Neste contexto, para 0s
prestadores de servico na area do comércio internacional, identificar antecipadamente mudancas no
mercado mundial e prever seus impactos garante, de certa forma, uma possivel vantagem
competitiva. Processos de importacdo e de exportacdo sdo extremamente dinamicos e as empresas
que se relacionam com eles devem buscar, constantemente, a redugcdo em seus custos e alternativas
que viabilizem novas op¢des de escolha no mercado. Isso estd diretamente associado, entre outros
fatores, a estratégia logistica adotada. As atividades que compdem a logistica, segundo Hesse e
Rodrigue (2004), podem ser classificadas em duas funcdes principais: distribuicdo fisica e gestao de
materiais. A distribuicdo fisica € o termo que engloba todo o conjunto de atividades de
movimentacdo de materiais dos pontos de producéo aos pontos de venda e consumo (MCKINNON,
1988 apud HESSE; RODRIGUE, 2004). Ja a gestdo de materiais considera todas as atividades
relacionadas a manufatura nos diferentes estagios relacionados a cadeia de suprimentos, incluindo
planejamento da producdo, previsdo de demanda, compras e gestdo de estoques (HESSE;
RODRIGUE, 2004).

Quando os fornecedores e clientes estdo localizados em diferentes paises, estdo sendo
executadas atividades de Distribuicdo Fisica Internacional (DFI) e parte dessas atividades (ou
fluxos) estdo diretamente relacionadas com os portos, tanto de embarque como de destino, sendo,
portanto, consideradas fluxos logistico-portudrios.

Tais fluxos, que podem ser fisicos, financeiros e de informagdo (BEAMON, 1998), tem
impacto na competitividade dos setores exportadores e importadores que se utilizam do porto,
influenciando tanto o custo dos produtos como os niveis de servigo aos clientes — velocidade e
confiabilidade com que um item pedido torna-se disponivel (HESKETT, 1994). A qualidade com
que tais fluxos séo gerenciados e, conseqlientemente, 0s custos decorrentes dos mesmos dependem
do grau de coordenacdo existente entre os distintos atores que formam parte da cadeia logistico-
portuéria. E é nesse ponto que entra a governanga, cujo conceito tem relagdo com as préaticas de
coordenacdo de atividades através de redes (HIRST, 2000). Segundo Arbage (2004), a literatura ndo
diferencia claramente os conceitos de governanca e coordenacéo, tratando-0s, na maioria das vezes,
como sindénimos. No entanto, segundo o autor, é possivel diferenciar conceitualmente a
coordenagdo, os mecanismos de coordenagdo e a estrutura de governanca. Geiger (2010), por sua
vez, diferencia os conceitos de estrutura de governanca e a¢les de governanga. Estas Gltimas estéo
relacionadas com 0s mecanismos indutores de coordenacdo entre os atores, e no contexto do

presente estudo foram parte do que denominou-se pratica da governanca. No caso portuério, o nivel
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de servicos e os custos (resultado final do processo) estdo relacionados a atuacdo de uma série de
atores, 0s quais precisam ser efetivamente coordenados por meio de a¢fes de governanga, 0 que
justifica a proposicdo de um modelo conceitual em torno da préatica da governanca em cadeias
logistico-portuarias, finalidade do presente estudo.

Diante desse cenario, o presente trabalho tem como objetivo geral propor um modelo
conceitual que apoie o estudo da pratica governanca em cadeias logistico-portuarias para que, a
partir da efetiva utilizacdo desse modelo, seja possivel estabelecer iniciativas ou direcionamentos
para 0 desenvolvimento do setor no Brasil, repercutindo no aumento da competitividade brasileira.
Para tanto, tomou-se como referéncia para a elaboracdo do modelo conceitual as boas praticas
existentes no contexto internacional, mais especificamente, no Porto de Valéncia — Espanha.

Além disso, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: (i) identificar os
principais fatores responsaveis pelo nivel de exceléncia da cadeia logistico-portuaria de Valéncia
(Espanha); (ii) identificar as principais dimensdes associadas aos fatores identificados; (iii) analisar
criticamente as diferentes dimensdes e seus respectivos fatores, visando reduzir lacunas e
redundancias; e (iv) propor um modelo de avaliacdo da governanca em cadeias logistico-portuérias,
tendo como base 0s objetivos anteriores. A escolha por Valéncia como referéncia para a elaboracéo
do modelo conceitual deve-se ao fato de o0 mesmo ter sido considerado Best-in-Class em clusters
portuérios pelo Port Cluster Governance Committee (PCGC) do Global Institute of Logistics (GLI).

O processo de avaliagdo para tal reconhecimento deu-se em diversas etapas, baseando-se em
dados secundarios, informacdes de especialistas, entrevistas e visitas in loco nos clusters portuarios
avaliados. O porto de Valéncia foi escolhido pelo desenvolvimento e grau de maturidade de seu
sistema de garantia da qualidade para o cluster portuario, denominado "Marca de Garantia"
(LOPEZ; POOLE, 1998); por apresentar uma cadeia logistico-portuaria comprometida e
efetivamente integrada; por seus sistemas de informacdo, os quais impulsionam a integracdo e
coordenacdo dos atores da comunidade portuaria; pela lideranca da Autoridade Portuéria de
Valéncia e seu braco de pesquisa, Fundacion Valenciaport, no processo de coordenacdo da
comunidade portuaria e pelas boas relagdes porto-cidade evidenciadas em Valéncia. Além disso,
assim como o Porto de Santos, VValéncia caracteriza-se como um “centro de cargas” (DE LANGEN;
van der LUGT; JOOST, 2002) e seus terminais de contéineres possuem volumes de movimentacao
de cargas comparaveis aos de Santos.

Cabe comentar que o processo de globalizacdo da economia mundial coloca os paises diante
de duas situacOes que, apesar de conflitantes, se bem geridas, podem permitir a obtencdo de
possiveis vantagens competitivas e resultar em aumento no bem-estar geral do pais. O acirramento
da concorréncia, a primeira vista, apresenta risco ou incertezas em nivel pessoal, empresarial e

governamental, o que pode ser interpretado como uma ameaca. Por outro lado, também é possivel

156
Revista Gestdo Industrial



perceber esse fator como uma oportunidade de melhorias, visando adaptar-se ao acelerado processo
de mudancas no contexto global e alcangar um novo patamar de competitividade. Diante disso, 0
mais razoavel é tentar minimizar as ameacas existentes, utilizando todos os recursos disponiveis, e
procurar explorar as oportunidades que emergem no mercado que, embora visiveis, muitas vezes
séo ignoradas.

Disponibilizar um produto ao mercado global significa mais do que simplesmente considerar
e agir sobre os diferentes aspectos do mesmo, tais como caracteristicas fisicas (features), canais de
distribuicdo, preco e promogcéo (divulgacio) (KOTLER; KELLER, 2006). E necessario pensar nos
servigos agregados e, entre tais servicos, na logistica de distribuicdo, que engloba todos os
caminhos percorridos deste os locais iniciais de fornecimento até os pontos finais de consumo no
mercado externo (BOWERSOX; CLOSS, 2001; DORNIER et al., 2000). Portanto, é de
fundamental importancia a avaliacdo da pratica da governanca em cadeias logistico-portuarias
portuarios, pois a mesma pode facilitar ou dificultar as estratégias e as respectivas acfes para
agilizar as exportacBes e as importacdes, reduzindo custos desnecessarios e agregando valor a
economia brasileira.

Entre os beneficios que podem ser alcangados por meio de melhores praticas de governanca
em cadeias logistico-portuarias, e que justificam a importancia do modelo conceitual proposto, é
possivel citar os seguintes: (i) permitir um melhor alinhamento entre os diferentes atores da
comunidade portuaria; (ii) melhorar a infra-estrutura e a gestdo de transportes; (iii) melhorar a
eficicia e a eficiéncia dos portos brasileiros, bem como sua competitividade na cadeia logistica
internacional; (iv) simplificar procedimentos administrativos e reduzir o tempo de execu¢do dos
mesmos; (v) melhorar a qualidade dos servigos prestados aos usuarios; (vi) melhorar a consisténcia
das informacOes trocadas entre os diferentes atores nacionais e internacionais; (vii) melhorar a
rastreabilidade das transacdes comerciais; e (viii) fornecer informacgfes consistentes e confiaveis
para auxiliar no processo de tomada de decisdes e no planejamento de novas exigéncias (ESPO,
2008).

2. Referencial tedrico
2.1 O setor portuario

Em termos de extensdo, pelo tipo de atividades realizadas e a estrutura dos colaboradores, a
industria (setor) portuaria teve sempre significativas repercusses econdmicas e sociais nas regioes
e nos complexos urbanos onde esta estabelecida, contribuindo com o seu desenvolvimento e com a
geracdo de riquezas. Os portos, embora tenham evoluido nos seus varios estagios de simples pontos
de carga e descarga dos bens a complexos industriais com infra-estrutura fisica compativel a um

hub (ponto de concentragdo) da cadeia de transporte, continuam a evoluir conforme o meio
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ambiente de operacao.

Atualmente, os portos sdo organizados em plataformas logisticas, agindo como interfaces
entre o sistema de producdo e os centros de consumo, atuando com a finalidade de eliminar a
descontinuidade entre 0 modal maritimo e o transporte terrestre. A0 mesmo tempo, 0s portos estao
se transformando em um componente estratégico para a atuacdo dos principais protagonistas da
comunidade portuaria, que inclui, entre outros, as autoridades portuarias, os operadores de terminais
e 0s agentes de carga. Isto porque o0 porto passou a ser um elemento-chave na criacdo de redes para
desenvolver e realizar as atividades de tais agentes (SUYKENS; van de VOORDE, 1998;
MEERSMAN; MOGLIA; van de VOORDE, 1999; HEAVER et al., 2000; NOTTEBOOM;
WINKELMANS, 2001; van de VOORDE; WINKELMANS, 2002; WINKELMANS, 2008).

O processo de planejamento portudrio desempenha um papel-chave na determinacdo da
posicdo de um porto na hierarquia maritima. Ndo se resume na identificacdo das areas portuarias
que necessitam ser desenvolvidas juntamente com 0s processos, mas sim € o instrumento que
direciona a estratégia da expansdo que define o proprio formato do porto no mercado global
(FRANKEL, 1989; UNCTAD, 1993).

Uma das mudancas importantes que se tem identificado nos anos recentes é a expansdo do
porto além de seus limites historicos. Portanto, o ambiente ndo se restringe mais conforme o ritmo
convencional e se estende além dos limites locais e das aproximagdes tradicionais (AKABANE;
GONCALVES; SILVA, 2008). De acordo com Akabane, Gongalves e Silva (2008), o novo estilo
do planejamento portuario ndo € mais baseado exclusivamente nas opiniGes de especialistas em
infra-estrutura, economistas, gestores de transporte e advogados. Requerem agora as
recomendacdes de peritos ambientais, planejadores urbanos, consultores financeiros, especialistas
em comunicacdo e profissionais de marketing. Claramente, a autoridade portuaria do passado ndo
pode mais dar respostas adequadas, devido as mudancas atuais em curso. E necessario, portanto, 0
exame de uma situacdo totalmente nova, em que a autoridade portuaria terd a necessidade de
negociar com outras entidades e instituices, estando mais vulneravel, em funcdo de uma maior
interferéncia externa e, consequentemente, menor independéncia (AKABANE; GONCALVES;
SILVA, 2008). E neste contexto que se deve considerar a governanga portuaria.

No Brasil, existem o0s seguintes tipos de instalagcbes portuarias: (i) portos organizados,
explorados pela Unido por meio das Companhias Docas ou mediante concessdo; (ii) terminais
portuarios de uso privativo; (iii) estacdes de transbordo de carga; e (iv) instalacbes portuérias
publicas de pequeno porte, essas trés com exploracdo autorizada & iniciativa pablica ou privada
(ANTAQ, 2009). Segundo a ANTAQ (2009), quanto a regulamentacdo, o arcabouco legal basico
que regulamenta o setor portuario ¢ formado pela Constituicdo Federal de 1888, pela Lei

Modernizacdo dos Portos (Lei 8630/93) e pelas leis de criacdo da Agéncia Nacional de Transporte
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Aquiaviario (ANTAQ) e da Secretaria Especial de Portos (SEP).

Criada pela Lei n°® 10.233, de 5 de junho de 2001, a ANTAQ € uma autarquia especial
vinculada ao Ministério dos Transportes e a SEP que desempenha a funcdo de entidade reguladora e
fiscalizadora das atividades portuarias e de transporte aquaviario. Busca-se, a partir da agéncia
reguladora, obter os seguintes resultados: estabelecimento de regras claras; previsibilidade das
acOes; equilibrio na arbitragem de conflitos; garantia dos direitos de investidores; garantia de
servigos adequados aos usurios; observancia estrita aos preceitos legais; estimulo a concorréncia; e
fiscalizacdo mais efetiva. Ja a SEP, vinculada diretamente ao poder executivo, tem como objetivo
definir politicas, diretrizes e investimentos pablicos para o sistema portuério brasileiro.

De acordo com a ANTAQ (2009), um dos objetivos basicos do Plano Nacional de Logistica
e Transporte (PNLT), é a reducdo da participacdo do modal rodoviério na matriz de transporte
brasileira, com o conseqlente aumento da participacdo dos demais modais, especialmente o
aquaviario. Espera-se que esse modal cresca de 13% em 2005 para 29% em 2025. Isso se justifica
por uma série de beneficios inerentes a esse modal, tais como: maior eficiéncia energética; grande
capacidade de concentracdo de cargas; maior vida Gtil das infra-estruturas, equipamentos e veiculos;
seguranca da carga; controle fiscal; menor consumo de combustivel; emissdo menor de poluentes
(alteracbes climaticas e efeito estufa); reducdo do congestionamento de trafego; menor custo da
infra-estrutura; diminuicdo do nimero de acidentes; custo operacional inferior e menor impacto
ambiental e emissdo de ruidos. Para que tal objetivo seja factivel ¢ fundamental um sistema
portuario eficiente, considerando ndo apenas o porto em si, mas a cadeia logistico-portuaria como
um todo.

E visivel o crescimento da movimentac&o de cargas nos portos brasileiros nos dltimos anos,
(Tabela 1), apesar da ligeira queda em 2009, decorrente da crise global. Tal crescimento se verifica

em todos 0s grupos de cargas (granéis liquidos, granéis sélidos e carga geral).

Tabela 1 — Movimentacdo de cargas nos portos brasileiros (em toneladas)

Anos Granel Sélido Granel Liquido Carga Geral Total

2001 289.265.117 163.986.765 52.955.002 506.206.884
2002 301.972.374 163.135.324 63.897.353 529.005.051
2003 336.276.308 161.886.081 72.627.666 570.790.055
2004 369.611.250 166.555.087 84.554.208 620.720.545
2005 392.903.932 163.717.494 92.797.355 649.418.781
2006 415.727.739 175.541.324 101.564.405 692.833.468
2007 457.435.373 194.598.576 102.682.706 754.716.655
2008 460.184.343 195.637.355 112.501.852 768.323.550
2009 432.985.386 197.934.640 102.011.115 732.931.141
2010 505.887.090 208.457.610 119.538.097 833.882.796

Fonte: Anuario Estatistico Portuario (ANTAQ, 2010)
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Considerada a importancia do setor, e visando acompanhar a dinamica dos servicos
portuérios, notadamente em razdo da demanda por esses servicos exercida pelo comércio exterior
brasileiro, a ANTAQ mantém o Sistema Permanente de Acompanhamento dos Precos e do
Desempenho Operacional dos Servicos Portuarios — Desempenho Portuério.

Esse sistema objetiva produzir indicadores operacionais e estatisticos, com base em dados e
informagdes recebidas das Administracdes dos Portos Organizados e dos Terminais de Uso
Privativo, associados as operacdes dos navios — carregamento e descarga — que operam em cada
uma destas instalagdes portuarias. O relatorio estd estruturado em capitulos que abordam
indicadores de desempenho portuario; indicadores de precos dos servigos portuarios para
contéineres, granéis sélidos e carga geral; utilizacdo da méo-de-obra avulsa e propria nos portos
organizados e terminais; acessos Viarios aos portos organizados nacionais e ranking de desempenho
portuario. Apesar da relevancia desse sistema, 0 mesmo € restrito a algumas operagdes portuarias,
ndo abordando, portanto, a cadeia logistico-portuaria como um todo, assunto oportuno no atual

contexto brasileiro.

2.2 A governanca em cadeias logistico-portuarias

De acordo com Geiger (2010), o estudo da governanca em aglomerados empresariais
apresenta duas abordagens predominantes: (i) énfase na base territorial; e (ii) énfase na sequéncia
das atividades. O termo cluster normalmente estd associado a primeira abordagem, sendo mais
utilizado quando se fala em sequéncia de atividades o conceito de cadeia produtiva.

Especificamente na area portuéria, para De Langen (2004), um cluster portuario consiste em
todas as atividades relacionadas a chegada de navios e de cargas localizadas na regido do porto.
Trata-se, portanto, do conceito de comunidade portuaria ampliada ao tecido econémico. Por meio
dos diversos atores do cluster portuério (stakeholders), o conceito se estende também as
perspectivas sociais e meio-ambientais. Nessa definicdo ha uma clara orientacdo a sequéncia de
atividades. Considera-se, portanto, mais adequada a utiliza¢do do conceito de “cadeia portuaria” ao
invés de cluster, uma vez que este Ultimo geralmente esta associado a questdo da territorialidade.

As atividades desenvolvidas no porto tém relagdo com uma série de outras atividades cujo
alcance ultrapassa os limites territoriais do porto, iniciando nos locais de origem da carga, no caso
da exportacdo, e terminando nos locais de destino, no caso da importacdo. Para fazer mencdao a essa
abrangéncia, optou-se no presente estudo, sempre que possivel, pela utilizagdo do termo “cadeia
logistico-portuaria”. A Figura 1 apresenta as atividades logistico-portuarias na exportacdo e na

importacéo.
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Figura 1 — Atividades logistico-portuarias na exporta¢ao e na importacédo
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Fonte: Elaborada pelos autores

Na dtica de Winkelmans (2008), os diferentes atores (stakeholders) da cadeia logistico-
portuéria sdo todos os individuos ou grupos que tém interesse ou sdo afetados pelas atividades
portuarias. Estes individuos ou grupos podem ser classificados em quatro categorias: (i) 0S
stakeholders internos, que sdo os gestores do porto, os colaboradores do porto, 0s membros do
conselho de administracdo e os shareholders; (ii) os players (atores) do mercado, que contemplam
0s orgaos de gestdo de méo-de-obra avulsa, 0s operadores de transporte ferroviario, rodoviario e de
cabotagem, as companhias de navegacdo e seus agentes, os freight forwarders (agentes
internacionais de carga) e demais prestadores de servigos logisticos, os praticos, os rebocadores, 0s
embarcadores e consignatarios de cargas, etc.; (iii) a administracdo publica, que inclui os diferentes
departamentos de governo em nivel local, regional, nacional e supranacional; e (iv) a comunidade
em geral (moradores do entorno portuario, consumidores, grupos de pressdo ambiental, etc.).

O termo governanca € utilizado para abordar os processos de tomada de decisdo em assuntos
de carater coletivo. Basicamente, a governanca se diferencia de outras aproximagdes conceituais
que defendem que a tomada de decisdo em contextos publicos pode ocorrer unilateralmente e
mediante controle hierarquico. A nocdo de governanca conta com uma ampla diversidade de
conceitos. No entanto, no contexto desta pesquisa, a governanca foi abordada como um sistema de
regras formais e informais (normas, procedimentos, costumes), que estabelecem as pautas de
interacdo entre atores no processo de tomada de decis@o, considerando-se como atores relevantes
tanto os poderes publicos quanto os atores sociais e econdmicos envolvidos. A governanga,
portanto, trata-se de um novo estilo de governar, gerir de uma forma mais cooperativa, diferente do
antigo modelo hierarquico em que as autoridades do estado ou, neste caso, as Autoridades
Portudrias, exerciam o controle soberano sobre os grupos e os cidaddos. E uma maneira pela qual as
instituicOes estatais, sociais e privadas participam e cooperam assiduamente na formulagdo e
implantacdo de politicas (MAYNTZ, 2001).

Quanto ao conceito de governanca corporativa, a OCDE — Organizagédo para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2004) a define como um sistema por meio do qual as

corporagdes sdo direcionadas e controladas. A estrutura de governanga corporativa especifica a
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distribuicdo de direitos e de responsabilidades entre os diferentes participantes da corporacéo, tais
como conselho diretor, gerentes, shareholders e stakeholders, e dita as normas e procedimentos
para o processo de tomada de decisdo em rela¢do aos assuntos corporativos. Dessa forma, é provida
a estrutura por meio da qual os objetivos da corporacéo sdo estabelecidos, os meios para alcancar
tais objetivos sdo definidos e as formas de aferi¢cdo de performance séo delineadas.

Segundo Brooks (2004), a governanca deve ser considerada uma das prioridades da gestéo
portudria nos proximos anos. Essa idéia também é corroborada pela Conferéncia Europeéia de Portos
Maritimos — The European Seaports Conference (ESPO, 2008), que decidiu estabelecer um comité
para tratar especificamente da governanca portuaria. Segundo o chairman da instituicdo, o Sr.
Giuliano Gallanti, os desafios das constantes mudancgas no ambiente logistico e na sociedade em
geral requerem que os portos deixem de ser meros expectadores passivos e burocraticos. Ao inves
disso, eles precisam ser coordenadores dinamicos da comunidade portudria e agir como
facilitadores da cadeia logistica. E isso deve ser pensado ndo sé nas relaces com clientes,
operadores de terminais, agentes logisticos e outros provedores de servi¢o. Devem ser consideradas,
também, nas relacbes com 0s governos locais e regionais, com a sociedade e com todos os tipos de
stakeholders.

Portanto, a governanga portuaria € um assunto atual e complexo em sua aplicacao pratica,
sobretudo devido a diversidade de modelos de titularidade e gestdo portuaria existentes. Levando-se
em conta o papel dos setores publico e privado no desenvolvimento da infra-estrutura e
superestrutura portudria e na prestacdo de servigos, sdo apresentados os modelos tedricos de gestdo

portuaria apresentados na Figura 2.

Figura 2 — Modelos de gestdo portuéria

Investimentos Servicos
Modelo Infraestrutura | Superestrutura Outros
Public Serviceport
Toolport Privada Publico-privados
Landlord port Publico-privada Privada Privada Publico-privados
Private Serviceport Privada Privada Privada |Predominantemente privados

Fonte: Adaptado de Vieira (2003), Akabane, Gongalves e Silva (2008) e Fundacion Valenciaport (2009)

Obviamente, o0 modelo de governanca se alterara significativamente conforme o modelo de
titularidade e gestdo portuaria considerado. No modelo mais difundido (landlord port), o porto
funciona como um coordenador geral e um gestor dos espacos, sendo os investimentos em infra-
estrutura (calado, linhas de atraque, sinalizacdo maritima etc.) tanto pablicos quanto privados, 0s
investimentos em superestrutura (equipamentos de manipulagdo, veiculos etc.) privados e 0s
servicos predominantemente privados. A medida que o porto avanca em sua tarefa de governanca
orientada a toda a cadeia logistico-portuaria, tem-se 0 modelo portuario denominado recentemente

de landlord avangado. A cadeia logistico-portuaria compreende, de forma simplificada, os atores

162
Revista Gestdo Industrial



apresentados na Figura 3.

Figura 3 - Principais atores da comunidade portudria

Mar Porto Terra
Companhias Maritimas Sep Freight Forwarders
Agentes Maritimos Autoridades Portuarias Despachantes Aduaneiros
NVOCCS Terminais de Contéineres Exportadores E Importadores

Fonte: Elaborada pelos autores

As companhias maritimas ou armadores sdo as diferentes linhas regulares de navegacao que
escalam no porto. Os agentes maritimos sdo os representantes desses armadores (filiais ou empresas
terceirizadas). Os Non Vessel Operating Common Carriers (NVOCCs) sdo os consolidadores de
cargas maritimas, empresas que se dedicam ao agrupamento de pequenos lotes de mercadorias de
pequenos embarcadores, buscando otimizar a ocupacdo do espaco de um contéiner (VIEIRA;
RODRIGUES, 2005). Pode-se considerar que, enquanto os armadores estdo mais voltados ao
transporte de contéineres completos, denominados Full Container Loads (FCL), os NVOCCs
dedicam-se ao transporte de cargas fracionadas, denominadas consolidadas ou Less than Container
Loads (LCL).

Do lado da terra, os International Freight Forwarders (IFFs), também chamados no Brasil
de agentes internacionais de carga (VIEIRA et al., 2007; VIEIRA; PASA; ARENHART, 2008),
apresentam uma atuagdo mais ampla, uma vez que tém como especialidade prover uma variedade
de funcgdes que facilitam a movimentacdo de embarques internacionais (MURPHY'; DALEY, 1997).
Tais fungdes englobam tanto cargas FCL como LCL e incluem também servicos aduaneiros e de
transporte terrestre, podendo chegar, em alguns casos, a projetos logisticos especiais que cobrem
grande parte das necessidades dos clientes. Os despachantes aduaneiros, por sua vez, possuem um
ambito de atuacdo mais restrito, ocupando-se dos processos de liberacdo das cargas junto a
Alfandega, tanto na exportacdo quando na importacao. Os servi¢os dos despachantes, bem como o0s
demais servicos logisticos, podem ser contratados, conforme o caso, pelos exportadores ou
importadores, dependendo das condi¢des de venda pactuadas entre 0s mesmos.

Nesse contexto, 0s portos devem se preocupar também com a aferi¢do de sua performance
para o efetivo controle de gestdo e a consequente reorientacao estratégica. Segundo Brooks e Pallis
(2008), 0 modelo de governanga é influenciado por fatores externos, relativos ao ambiente
econémico, e por fatores internos, decisbes de governanca definidas pela propria autoridade
portuaria. Cabe ressaltar que os fatores internos, segundo os autores, podem ser agrupados em duas
grandes categorias: estrutura e estratégia. A estrutura contempla aspectos como 0S Processos
desenvolvidos no porto e os sistemas internos que apdiam tais processos. Ja a estratégia, refere-se
aos fatores associados ao escopo dos servicos prestados e do mercado portuario (product-market

scope) e ao plano estratégico em si. Todos esses fatores, internos e externos, que compdem o0
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modelo de governanca portuaria sao o input (entrada) do processo portuario como um todo, que tem
como output (saida) o resultado ou a performance portuaria. Tal performance pode ser avaliada por
meio de indicadores de desempenho internos (eficiéncia) ou externos por parte dos stakeholders
(eficacia).

Por conseguinte, a moderna gestdo portuaria deve estar orientada a governanca da cadeia
logistico-portuéria. E o principal argumento para um envolvimento mais ativo da autoridade
portudria na coordenacdo de tal cadeia é o fato de a eficiéncia na mesma ndo emergir
espontaneamente, devido a varios fatores. Portanto, uma maior coordenacdo, fomentada pela
autoridade portuaria, pode levar a portos e cadeias logisticas mais eficientes (DE LANGEN;
NIJDAM; van der HORST, 2007).

3. Metodologia de pesquisa

O presente estudo pode ser caracterizado como sendo qualitativo, de carater exploratério,
desenvolvido por meio de um estudo de caso (VERGARA, 2009; COOPER; SCHINDLER, 2003;
YIN, 1994), que serd tomado como base para a proposi¢do de um modelo conceitual. Enquanto as
técnicas quantitativas focam coisas que possam ser contadas, utilizando categorias predeterminadas
que podem ser tratadas como dados internos ou ordinarios e sujeitos a analise estatistica, as técnicas
qualitativas focam a experiéncia das pessoas e seu respectivo significado em relacdo a eventos,
processos e estruturas, inseridos em cenarios sociais (SKINNER; TAGG; HOLLOWAY, 2000).

A pesquisa qualitativa utiliza amostras pequenas e estatisticamente nao-representativas,
tendo por principais objetivos: ajudar a refinar conceitos, conhecer reacGes gerais, aprender a
linguagem dos atores envolvidos ou explorar novas areas de oportunidade (HELLEBUSCH, 2000).
As metodologias qualitativas procuram explicar situacfes particulares e devem fornecer conclusdes
especificas para o caso ou 0s casos em estudo (HYDE, 2000).

A base para a generalizagdo em estudos qualitativo-exploratdrios é a analitica, proposta por
Yin (1994), em que o objetivo do pesquisador deve ser 0 de expandir e generalizar teorias, e ndo o
de estabelecer a frequéncia e a probabilidade nas quais um fendmeno pode ocorrer em determinada
populagdo (HYDE, 2000). Em estudos desse tipo comumente sdo utilizados levantamentos
bibliograficos e documentais, entrevistas ndo padronizadas com pessoas que possuem pratica com o
problema de pesquisa, analise de exemplos que estimulem a compreenséo e estudos de caso (GIL,
1999; MARCONI; LAKATOS, 2002). Neste contexto, e considerando o0s objetivos propostos para
0 estudo, foi estudado o caso do porto de Valéncia (Espanha), considerado Best-in-Class em
clusters portuarios pelo Port Cluster Governance Committee (PCGC) do Global Institute of
Logistics (GLI), por meio de observagédo nao participante e grupos de enfoque.

Tais grupos de enfoque foram desenvolvidos em Valéncia em novembro de 2009, no ambito
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de um projeto denominado Proyecto GLIPORT: Estrategias para la Capacitacion Portuaria (DAVIU
et al., 2010) e tiveram como publico-alvo os profissionais responséaveis pelos seguintes setores
considerados, pela Autoridade Portuaria de Valéncia (Valenciaport), como propulsores da
governanga na cadeia logistico-portuaria: (i) Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&lI);
(ii) Qualidade; (iii) Exploracdo e Gestdo; (iv) Formacdo; e (v) Seguranca, Meio-Ambiente e
Responsabilidade Social.

As discussbes geradas pelos grupos de enfoque foram gravadas em meio eletronico e
transcritas, para facilitar a posterior analise e interpretacdo dos resultados (RIBEIRO; MILAN,
2004; WOLCOTT, 1994), além de serem submetidas as técnicas de analise de conteudo (BARDIN,
2004). Os resultados obtidos com a andlise de contedo foram complementados por anélise
documental e por observacdo ndo participante (COOPER; SCHINDLER, 2003; VERGARA, 2009)

na comunidade logistico-portuéria estudada (Valéncia).

4. Modelo conceitual proposto

As principais a¢des desenvolvidas ou impulsionadas pela Autoridade Portuéria de Valéncia,
consideradas pontos-chave para o desenvolvimento do cadeia logistico-portuaria da regido,

destacadas pelos grupos de enfoque e vinculadas as cinco areas em analise foram as seguintes:

a) Exploracdo e Gestdo Portuéaria: 1. realizacdo de planejamento estratégico; 2. gestdo
econdmico-financeira e coordenacao, elaboracdo e controle orgcamentéario; 3. sistema de gestdo por
indicadores de desempenho (BSC — Balance Scorecard); 4. busca de novos trafegos e relagfes com
clientes; 5. estudos mercadoldgicos e identificacdo de oportunidades; 6. gestdo da eficiéncia dos
fluxos logisticos no porto (tempo); 7. gestdo da eficiéncia dos fluxos logisticos entre os diferentes
atores da comunidade portuaria (tempo); e 8. reducdo dos custos operacionais no porto;

b) Formacdo de Mao-de-Obra: 1. atividades de formacdo na autoridade portuaria; 2.
atividades de formacdo para a comunidade portuéria; 3. atividades de formacdo entre distintas
comunidades portuérias; 4. atividades de cooperacdo e formacdo em nivel internacional; e 5.
desenvolvimento de uma mentalidade que favorece a geracdo de valor futuro e a inovacgéo;

c) Qualidade: 1. estrutura de decisdo na comunidade portuéria; 2. relacionamento e
interacdo entre os agentes da comunidade portuéria; 3. manual de procedimentos logisticos e
operacdes, englobando as atividades dos diferentes atores da comunidade portuéria; e 4.
procedimentos de garantia de qualidade para a comunidade portuaria (Marca de Garantia);

d) Inovacgdo: 1. liberagdo de saida e entrada de cargas sem papel (documentacéo fisica);
2. documentacdo eletronica entre os diferentes atores; 3. follow-up das mercadorias na importagao e
na importacao; 4. controle operacional e geracdo de indicadores; 5. objetivos integrados dos atores;

6. desenvolvimento de visdo sisttémica entre os atores; 7. foro que favorece a discussdo e a
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integracdo dos atores da comunidade (Sistema de Qualidade e Marca de Garantia); e 8. tomada de
decisdes comuns, orientada pela autoridade portuéria;

e) Gestdo Ambiental: 1. projetos de eficiéncia energética; 2. plano de seguranga portuaria
segundo normas locais e internacionais; 3. avaliacdo dos riscos ambientais segundo padrbes
internacionais vigentes; 4. monitoramento do impacto ambiental; e 5. planos de investimento para a

gestdo ambiental portuaria.

Analisando-se as agdes listadas anteriormente, observa-se uma série de relacfes de causa-
efeito e uma série de sobreposicdes entre os fatores citados. Por exemplo: o sistema de qualidade do
porto de Valéncia e a consequente marca de garantia da qualidade para a comunidade portuéria
(LOPEZ; POOLE, 1998) é um fator citado por dois grupos de enfoque (inovacgéo e qualidade), e
relacionado com, pelo menos, trés das cinco areas em questdo: inovacao, qualidade e exploracao e
gestdo portuario.

Dada essa situacdo, e visando gerar um modelo conceitual mais enxuto e consistente, as
contribuicdes aportadas pelos distintos grupos foram organizadas em quatro areas bésicas e, tendo
como base as a¢Bes desenvolvidas pela Autoridade Portuaria de Valéncia, consideradas propulsoras
da governanca na comunidade portuaria em questao, foram consideradas as ac@es associadas a cada
area que configuram as boas praticas em Valéncia. Tais acdes foram redigidas em forma de
afirmativas, compondo um modelo composto pelas quatro areas em questdo (Formacao e Gestdo do
Conhecimento, Gestdo e Operacdes Portudrias, Qualidade dos Servigos e Alinhamento da
Comunidade Portuaria e Seguranca, Responsabilidade Social e Gestdo Ambiental) e oito

afirmativas associadas a cada area, como segue:

I. Formacdo e Gestao do Conhecimento: 1. h4 uma nitida integracdo entre o porto e o
meio académico (universidades); 2. existe no porto um 6Orgdo responsavel pela realizacdo de
atividades de formacdo na autoridade portuaria em diferentes niveis; 3. sdo oferecidas e realizadas
atividades de formacdo para toda a Autoridade Portuéria; 4. sdo oferecidas e realizadas atividades
de formagéo para toda a comunidade portuaria (armadores, forwarders, despachantes aduaneiros,
transportadores terrestres, exportadores e importadores, etc.); 5. as atividades de formacao
fomentadas pelo porto integram pessoas de distintas comunidades portuarias, relacionadas com
outros portos; 6. sdo realizadas atividades de cooperacdo e formacdo em nivel internacional; 7. a
mentalidade dos funcionarios do porto favorece a geracdo de valor futuro e a inovacédo; e 8. a
mentalidade dos atores da comunidade portuaria favorece a geragdo de valor futuro e a inovacéo no
sistema portuario;

Il. Gestdo e OperacOes Portuarias: 1. existe um sistema de gestdo estratégica, integrado e

flexivel, orientado por um conjunto equilibrado de indicadores de desempenho (BSC); 2. existe um

166
Revista Gestdo Industrial



sistema de gestdo econdmico-financeira estabelecido, o qual permite coordenar, elaborar e controlar
0 orcamento portudrio; 3. existe uma estratégia comercial estabelecida e pro-ativa para a busca de
novos trafegos, cargas e relacbes com os clientes em nivel nacional e internacional; 4. o porto
desenvolve ativamente atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo, 0 que aplia Seu
posicionamento e permite a identificacdo de novas oportunidades comerciais; 5. as infra-estruturas
portuérias apresentam-se adequados para as operacgdes atuais e seu crescimento futuro; 6. os fluxos
logisticos no porto sdo eficientes em termos de tempo; 7. os fluxos logisticos entre os diferentes
atores da comunidade portuéria sdo eficientes em termos de tempo; e 8. 0s custos operacionais no
porto sdo baixos e as tarifas sdo competitivas;

I11. Qualidade dos Servicos e Alinhamento da Comunidade Portuaria: 1. ha no porto
um sistema de informacdo comum aos atores da comunidade portuéria que permitem a gestdo e o
controle fidedigno das operacdes. Esse sistema de informac6es permite aos usuarios o follow-up das
cargas na importacdo e na importacdo, o controle operacional e a geracdo de indicadores de
desempenho; 2. as tarifas referentes ao conjunto dos servigos logisticos prestados pela comunidade
portuéria sdo claras, explicitas e uniformes entre os diferentes atores da comunidade; 3. o porto
conhece as necessidades e expectativas dos clientes no que se refere ao servico global relacionado a
comunidade portudria e existe uma clara preocupacéo de melhoria dos fluxos logistico-portuarios na
exportacdo e na importacdo; 4. existe integracdo entre os diferentes atores da comunidade portuaria,
a qual é fomentada pelo porto; 5. existe uma estrutura estabelecida (foro, assembléia, conselho) que
apoia o relacionamento, a interacdo entre os atores e a tomada de decisdo para 0 aumento da
qualidade e a resolucdo de problemas da comunidade portudria; 6. hd um sistema de qualidade
devidamente estabelecido e formalizado em um manual que inclui procedimentos logisticos e de
operacbes que englobam as atividades dos diferentes atores da comunidade portuéria; 7. a
documentacdo é emitida, transmitida, apresentada e fiscalizada eletronicamente e o sistema de
informagcdo do porto permite a liberacdo de saida e entrada de mercadorias sem papel
(documentacdo fisica); e 8. ha compensacdes pecuniarias estabelecidas e efetivamente pagas em
casos de descumprimento dos procedimentos de garantia de qualidade;

IV. Seguranca, Responsabilidade Social Corporativa e Gestdo Ambiental: 1. o porto
avalia seus riscos ambientais segundo a legislagéo local e os padrdes internacionais vigentes; 2. 0
porto possui planos de investimento para a gestdo ambiental portuaria; 3. 0 porto possui planos de
contingéncia para acidentes ambientais, riscos e emergéncias, orientado pela legislacao local e pelas
normas internacionais vigentes; 4. o porto faz monitoramento constante do impacto ambiental por
ele causado (emissdo de particulas, residuos, consumo de agua e energia, ruido e odores, impacto
visual, etc.); 5. o porto tem projetos de eficiéncia energética e de sustentabilidade em andamento;

6. 0 porto desenvolve constantemente programas integrados de melhoria das condicGes de trabalho
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e da qualidade de vida, incluindo aspectos como prevencdo a saude fisica e mental (tais como
combate a ansiedade, estresse), desenvolvimento de habilidades interpessoais, gestdo de pessoas,
etc.; 7. hd uma boa integracdo porto-cidade e o porto desenvolve projetos sociais e comunitérios; e
8. existe uma efetiva comunicacdo interna e externa da acfes de responsabilidade social
desenvolvidas em seus distintos ambitos (laboral, social e ambiental) e voltadas a comunidade

portuéria.

Essas areas e suas respectivas afirmativas sdo compreendidas pelo modelo conceitual
proposto, o qual pode ser representado por meio de um losango, apresentado na Figura 4, que é
formado por quatro eixos: I. Gestdo e operac@es portudrias; 1. Formacao e gestdo do conhecimento;
I1l. Qualidade dos servicos e alinhamento da comunidade portuaria e IV. Seguranga,
responsabilidade social e gestdo ambiental.

Figura 4 — Modelo conceitual proposto

Fonte: Elaborada pelos autores

Cada eixo é composto pelas oito questdes-chave referidas anteriormente. Assim sendo, 0
posicionamento de cada cadeia portuaria que se queira analisar pode ser avaliado por meio dessas
questdes, as quais representam as boas praticas de governanca na cadeia logistico-portuéria obtidas
por meio da anélise do caso de Valéncia. A avaliagdo pode ser feita por meio de uma escala do tipo
Likert de cinco pontos (1. Discordo Totalmente a 5. Concordo Totalmente).

Em cada eixo, a situacdo ideal seria configurada pela pontuacdo maxima (5), conforme
escala sugerida, gerando uma area maxima que corresponde ao proprio losango (A). J& a pontuacéo
minima seria (1), ponto de origem de cada um dos quatro eixos propostos. A unido dos pontos
alcancados em cada eixo configuraria um poligono (A’). Assim sendo, a situacdo de cada cadeia
logistico portuéria no que se refere a governanca seria dada pela area do poligono formado pela

unido dos diferentes pontos nos quatro eixos (A’), de forma similar ao modelo proposto por Santos
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et al. (2008). A diferenca € que, no modelo de avaliagdo da estratégia de producdo proposto pelos
autores, eram considerados trés eixos (conexdo vertical, conexdo horizontal e conexdo externa),
enquanto neste modelo sdo considerados quatro eixos (I. Gestdo e OperacGes Portuérias; II.
Formacao e Gestdo do Conhecimento; I1l. Qualidade dos Servicos e Alinhamento da Comunidade
Portuaria e 1V. Seguranca, Responsabilidade Social e Gestdo Ambiental). Além disso, no trabalho
de Santos et al. (2008), o numero de questdes associadas variava de eixo para eixo, sendo
necessario um ajuste matematico para que fosse possivel uma comparagdo. J& no presente modelo
iSSO NA0 serd necessario, uma vez que se trata de oito afirmativas para cada um dos eixos.

Para a aplicacdo do modelo, deve-se selecionar uma amostra que represente de maneira
adequada os diferentes atores das cadeias logistico-portuarias. No caso brasileiro, por exemplo,
poderiam ser entrevistados 0s atores pertencentes aos Conselhos de Autoridade Portuaria (CAPS) de

cada porto, conforme composi¢éo descrita a seguir:

a) Poder Publico: um representante do Governo Federal, que € o Presidente do Conselho,
um representante do Governo do Estado, onde se localiza o porto e um representante dos
municipios onde se localiza o porto ou 0s portos organizados abrangidos pela concesséo;

b) Operadores Portuarios: um representante da administracdo do porto, um representante
dos armadores, um representante dos titulares de instalagcdes portuarias privadas localizadas dentro
dos limites da area do porto e um representante dos demais operadores portuarios;

c) Classe dos Trabalhadores Portuarios: dois representantes dos trabalhadores portuarios
avulsos e dois representantes dos demais trabalhadores portuérios;

d) Usuérios dos Servicos Portuarios e Afins: dois representantes dos exportadores e
importadores de mercadorias, dois representantes dos proprietéarios e consignatarios de mercadorias

e um representante dos terminais retroportuarios.

No caso de outras cadeias logistico-portuarias, por sua vez, seriam entrevistados 0s
representantes analogos aos dos informantes-chave entrevistados no caso brasileiro, indicados pelas

Autoridades Portuarias em questéo.

5. ConsideracGes finais

O presente trabalho teve como objetivo central propor um modelo conceitual que auxilie o
estudo da governanca em cadeias logistico-portuarias (vide Figura 4) para que, a partir da aplicacéo
desse modelo, seja possivel identificar iniciativas ou direcionamentos para o desenvolvimento de
cadeias logistico-portuarias no Brasil que, consequentemente, apdiem a competitividade dos setores
exportadores brasileiros no contexto global.

Com o estudo de caso do Porto de Valéncia, foi possivel elaborar um modelo abrangente e

consistente, que sintetiza as principais acdes de governanca desenvolvidas no referido porto, as
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quais permitiram o seu reconhecimento como Best-in-Class no setor, em ambito mundial.

Sendo assim, sugere-se a aplicagéo inicial do instrumento aos diferentes atores relacionados
com a movimentacdo de cargas conteneirizadas nos portos brasileiros, especialmente nas cadeias
logistico-portuarias com maior representatividade em termos de movimentacdo de contéineres, tais
como Santos (SP), Itajai (SC) e Rio Grande (RS), e seu posterior ajuste e refinamento.

A partir dos resultados obtidos, poderdo ser estabelecidos e acompanhados indicadores de
governanca para as cadeias logistico-portuarias como um todo. Tais indicadores de desempenho
poderdo somar-se aos ja utilizados pela ANTAQ e pela SEP para avaliar o desempenho dos portos

brasileiros.

Abstract

The importing and exporting process are extremely dynamic and the companies that engage to them
should seek constantly to better the relationship between cost and level of logistics services, in order
to generate higher market value. In this context, the port efficiency is crucial for enhancing
competitiveness of exporters in different sectors of a country, impacting the economy as a whole.
The modern concept of port management must consider not only the port itself, but the context of
the entire port community, namely the group of actors who perform activities directly or indirectly
related to the port. In addition, you should seek alignment and coordination of these actors, so that
the port carries the role of induction of regional competitiveness. Against this backdrop, this study
aims to propose a conceptual model that supports the study of governance and port logistic chains.
With the case study of the Port of Valencia, it was possible to develop a comprehensive e consistent
model, summarizing the key governance actions undertaken in the port, which allowed its
recognition as Best-in-Class in the sector. From the application of this model, it is possible to
identify initiatives or directions for the development of port logistic chains in Brazil and
consequently generate an increase Brazil’s competitiveness in the global context.

Key-words: governance, port logistic chains, competitiveness.
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