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RESUMO

Os processos de importacdo e de exportacdo saersatente dindmicos e as empresas que se
relacionam com eles devem buscar, constantementeli@or relacdo entre os custos e o nivel de
servico logistico, com vistas a gerarem ofertasnag@ior valor ao mercado. Neste contexto, a
eficiéncia portuéaria € de fundamental importancaa o aumento da competitividade dos diferentes
setores exportadores de um pais, impactando naoetiancomo um todo. A concepcdo moderna de
gestdo portuaria deve considerar ndo apenas o penosi, mas o0 contexto de toda a comunidade
portudria, ou seja, o conjunto de atores que reatizatividades direta ou indiretamente relacionadas
ao porto. Além disso, deve-se buscar o alinhamerga@oordenacdo destes atores, para que assim o
porto exerca um papel de inducdo da competitivideetional. Diante deste cenério, o presente
trabalho tem como objetivo propor um modelo conegigue apodie o estudo da governanca em
clusters portuarios para que, a partir da aplicagdesse modelo, seja possivel identificar iniciativa
ou direcionamentos para o desenvolvimento de ckigtertuarios no Brasil e, consequentemente,
gerar um aumento da competitividade brasileira natexto global.

Palavras-Chavésovernanca; Clusters Portuarios; Competitividade

1. INTRODUCAO

O processo de globalizacédo e, por conseguinteglagdes comerciais internacionais
apresentaram um crescimento importante nos ultemos. Segundo a OMC — Organizacao
Mundial do Comércio (2006), o crescimento do comémundial em 2002 foi superior cerca
de 20% ao crescimento econdmico. De maneira gerahtercambio comercial entre
exportadores e importadores tem evoluido e, comeezuéncia, aumentando a prestacao de
servigos atinentes ao comercio exterior, com irfieagdo da concorréncia entre as empresas.

Para os prestadores de servico na area do coméramacional, identificar
antecipadamente mudancas no mercado mundial erpseus impactos garante, de certa
forma, uma possivel vantagem competitiva. Procedsosnportacdo e de exportacdo sao
extremamente dindamicos e as empresas que se malaci@om eles devem buscar,
constantemente, a reducdo em seus custos e altasngtie viabilizem novas opcoes de
escolha no mercado. Neste panorama, a eficiéncimattelo de governanca eatusters
portuarios é de fundamental importancia para o atonéa competitividade dos diferentes
setores exportadores do pais, impactando na ecarammio um todo. A concep¢do moderna
de gestdo portuaria deve, portanto, considerarap@oas o porto em si, mas o contexto de
toda a comunidade portuaria, ou seja, 0 conjuntatoiees que realizam atividades direta ou
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indiretamente relacionadas ao porto. E necessaérsoab o alinhamento e a coordenacdo
destes atores, para que o porto exerca um papedagio da competitividade regional.

Diante desse cenario, o presente trabalho tem ctnjetivo geral propor um modelo
conceitual que apodie o estudo da governancelesters portuarios para que, a partir da
efetiva utilizacdo desse modelo, seja possivebeldeer iniciativas ou direcionamentos para
o desenvolvimento declusters portuarios no Brasil, repercutindo no aumento da
competitividade brasileira. Para tanto, tomou-sa@oeferéncia para a elaboracdo do modelo
conceitual as boas praticas existentes no conieonacional, mais especificamente, no
Porto de Valéncia — Espanha. Além disso, forambet#aidos os seguintes objetivos
especificos: (i) identificar os principais fatoremsponsaveis pelo nivel de exceléncia do
cluster portuario de Valéncia, considera@@st-in-Classem clusters portuarios peloPort
Cluster Governance Committ@eCGC) ddGlobal Institute of LogisticéGLlI); (ii) identificar
as principais dimensdes associadas aos fatoresifichos; (iii) analisar criticamente as
diferentes dimensdes e seus respectivos fatosesdo reduzir lacunas e redundancias; e (iv)
propor um modelo de avaliacdo da governancaleistersportuarios, tendo como base os
objetivos anteriores.

Consoante isso, cabe comentar que 0 processo bi@igawdo da economia mundial
coloca os paises diante de duas situacdes quear amesonflitantes, se bem geridas, podem
permitir a obtencéo de possiveis vantagens convaetie resultar em aumento no bem-estar
geral do pais. O acirramento da concorréncia, engdra vista, apresenta um risco ou
incertezas em nivel pessoal, empresarial e govemain o que pode ser interpretado como
uma ameaca. Por outro lado, também é possivellmresse fator como uma oportunidade
de melhorias, visando adaptar-se ao acelerado gs@a#e mudancas no contexto global e
alcancar um novo patamar de competitividade. Dialigso, 0 mais razoavel € tentar
minimizar as ameacas existentes, utilizando todagaursos disponiveis, e procurar explorar
as oportunidades que emergem no mercado que, enibimas, muitas vezes séo ignoradas.

Uma das maneiras de o Brasil aproveitar essas wpdades decorrentes do atual
cenario econdmico global é o fortalecimento de semnércio exterior, tornando-o mais
competitivo e eficiente. Para tanto, podem ser asatiferentes abordagens, tais como a
elaboracédo de politicas monetérias e fiscais denth® as exportacdes, o desenvolvimento
da infra-estrutura do pais e das organizacoesim a®r diante.

Disponibilizar um produto ao mercado global sig@fimais do que simplesmente
considerar e agir sobre os diferentes aspectos efmny tais como caracteristicas fisicas
(feature$, canais de distribuicdo, preco e promocédo (dacdg) (KOTLER; KELLER,
2006). E necessario pensar nos servicos agregadestre tais servicos, na logistica de
distribuicdo, que engloba todos os caminhos pedosr deste os locais iniciais de
fornecimento até os pontos finais de consumo naawer externo (BOWERSOX; CLOSS,
2001; DORNIER et al.,, 2000). Portanto, € de fund#taleimportancia a avaliacdo da
governanca erolustersportuarios, pois a mesma pode facilitar ou difenuas estratégias e as
respectivas acbes para agilizar as exportacbes empsertacdes, reduzindo -custos
desnecessarios e agregando valor a economia breasile

Entre os beneficios que podem ser alcancados pmr dee melhores praticas de
governanca entlusters portuarios, e que justificam a importancia do ndmnceitual
proposto, é possivel citar os seguintes: (i) paronih melhor alinhamento entre os diferentes
atores da comunidade portuaria; (i) melhorar aahetrutura e a gestdo de transportes;
(i) melhorar a eficacia e a eficiéncia dos portwasileiros, bem como sua competitividade
na cadeia logistica internacional; (iv) simplifigaitocedimentos administrativos e reduzir o
tempo de execucdo dos mesmos; (v) melhorar a qudalidlos servicos prestados aos
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usuarios; (vi) melhorar a consisténcia désrmacdes trocadas entre os diferentes atores
nacionais e internacionais; (vii) melhorar a radtitdade das transacdes comerciais; e (viii)
fornecer informacbes consistentes e confiaveis papdliar no processo de tomada de
decisbes e no planejamento de novas exigéncias)EXIP8).

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. O SETOR PORTUARIO

Em termos de extensdo, pelo tipo de atividadesizeglls e a estrutura dos
colaboradores, a industria (setor) portuaria tewmpse significativas repercussoes
econbmicas e sociais nas regides e nos complexognas onde esta estabelecida,
contribuindo com o seu desenvolvimento e com acderale riqguezas. Os portos, embora
tenham evoluido nos seus varios estagios de simpple®s de carga e descarga dos bens a
complexos industriais com infra-estrutura fisicenpativel a unhub (ponto de concentracéo)
da cadeia de transporte, continuam a evoluir coréar meio ambiente de operacao.

Atualmente, os portos sdo organizados em plataforiogisticas, agindo como
interfaces entre o sistema de producéo e os cagéraensumo, atuando com a finalidade de
eliminar a descontinuidade entre 0 modal maritinect@nsporte terrestre. Ao mesmo tempo,
0s portos estdo se transformando em um componginéégico para a atuacao dos principais
protagonistas da comunidade portuaria, que inehtre outros, as autoridades portuarias, 0s
operadores de terminais e 0s agentes de carggolgjae o porto passou a ser um elemento-
chave na criagcdo de redes para desenvolver e aeaig atividades de tais agentes
(SUYKENS; van de VOORDE, 1998; MEERSMAN; MOGLIA; wadle VOORDE, 1999;
HEAVER et al., 2000; NOTTEBOOM; WINKELMANS, 2001;an de VOORDE;
WINKELMANS, 2002; WINKELMANS, 2008).

O processo de planejamento portuario desempenhpapei-chave na determinacéo
da posicdo de um porto na hierarquia maritima. sEilwesume na identificacdo das areas
portuarias que necessitam ser desenvolvidas juntan@m 0S processos, mas sim € o
instrumento que direciona a estratégia da expams@alefine o proprio formato do porto no
mercado global (FRANKEL, 1989; UNCTAD, 1993).

Uma das mudancas importantes que se tem identficeas anos recentes é a
expansao do porto além de seus limites historlRodanto, 0 ambiente ndo se restringe mais
conforme o ritmo convencional e se estende alémlidutes locais e das aproximacdes
tradicionais (AKABANE; GONCALVES; SILVA, 2008). Deacordo com Akabane,
Goncalves e Silva (2008), o novo estilo do planejatm portuario ndo é mais baseado
exclusivamente nas opinides de especialistas era-@strutura, economistas, gestores de
transporte e advogados. Requerem agora as recopdesdade peritos ambientais,
planejadores urbanos, consultores financeiros,cedfgas em comunicacao e profissionais
de marketing. Claramente, a autoridade portuarigpaksado ndo pode mais dar respostas
adequadas, devido as mudancas atuais em cursccelSsAgo, portanto, o exame de uma
situacao totalmente nova, em que a autoridade graattera a necessidade de negociar com
outras entidades e instituicbes, estando mais rauekE em funcdo de uma maior
interferéncia externa e, consequentemente, menodepéndéncia (AKABANE;
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GONCALVES; SILVA, 2008). E neste contexto que sevadeonsiderar a governanca
portuaria.

No Brasil, existem os seguintes tipos de instakgi@gtuarias: (i) portos organizados,
explorados pela Unido por meio das Companhias Dmecasediante concessao; (ii) terminais
portuarios de uso privativo; (iii) estacdes de skardo de carga; e (iv) instalacbes portuarias
publicas de pequeno porte, essas trés com exploragtdrizada a iniciativa publica ou
privada (ANTAQ, 2009). Segundo a ANTAQ (2009), queaa regulamentacéo, o arcabouco
legal basico que regulamenta o setor portuariar@ddo pela Constituicdo Federal de 1888,
pela Lei Modernizacéo dos Portos (Lei 8630/93) lagpkeis de criacdo da Agéncia Nacional

de Transporte Aquiaviario (ANTAQ) e da Secretarspécial de Portos (SEP).

Criada pela Lei n° 10.233, de 5 de junho de 20BIN&AQ é uma autarquia especial
vinculada ao Ministério dos Transportes e a SEP dpsempenha a funcdo de entidade
reguladora e fiscalizadora das atividades ports&iale transporte aquaviario. Busca-se, a
partir da agéncia reguladora, obter os seguintdtaglos: estabelecimento de regras claras;
previsibilidade das acfes; equilibrio na arbitragéen conflitos; garantia dos direitos de
investidores; garantia de servicos adequados agwias; observancia estrita aos preceitos
legais; estimulo a concorréncia; e fiscalizacacsreéetiva. Ja a SEP, vinculada diretamente
ao poder executivo, tem como objetivo definir pcdis, diretrizes e investimentos publicos
para o sistema portuario brasileiro.

De acordo com a ANTAQ (2009), um dos objetivos d@sido Plano Nacional de
Logistica e Transporte (PNLT), € a reducédo da@pétédo do modal rodoviario na matriz de
transporte brasileira, com o conseqiente aument@attacipacdo dos demais modais,
especialmente o aquaviario. Espera-se que essd nredea de 13% em 2005 para 29% em
2025. Isso se justifica por uma série de benefitierentes a esse modal, tais como: maior
eficiéncia energética; grande capacidade de comg@at de cargas; maior vida util das infra-
estruturas, equipamentos e veiculos; segurancarda;aontrole fiscal; menor consumo de
combustivel; emissdo menor de poluentes (alteragldraticas e efeito estufa); reducdo do
congestionamento de trafego; menor custo da isfiraterra; diminuicdo do numero de
acidentes; custo operacional inferior e menor irtgpambiental e emisséo de ruidos. Para que
tal objetivo seja factivel é fundamental um sistgooatuario eficiente, considerando nao
apenas o porto em si, mas o cluster portuario aoméodo.

E visivel o crescimento da movimentacdo de cargagnortos brasileiros nos ultimos
anos, como se pode observar na Tabela 1, apesaralkgeira queda em 2009, decorrente da
crise global. Tal crescimento se verifica em todesgrupos de cargas (granéis liquidos,
granéis solidos e carga geral), destacando-sesoigrento ha movimentacéo de contéineres.

Tabela 1: Movimentacdo de cargas nos portos brasileirost¢ariadas).

Anos Granel Solido 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 415.727.739 175.541.324 101.564.405 692.883.46
2007 457.435.373 194.598.576 102.682.706 754.7%6.65
2008 460.184.343 195.637.355 112.501.852 768.303.55
2009 432.985.386 197.934.640 102.011.115 732.931.14
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Fonte: Anuario Estatistico Portuario (ANTAQ, 2009).

Considerada a importancia do setor, e visando aaoh@p a dinamica dos servicos
portuarios, notadamente em razdo da demanda pes essvicos exercida pelo comércio
exterior brasileiro, a ANTAQ mantém o Sistema Peremse de Acompanhamento dos Precos
e do Desempenho Operacional dos Servi¢os Portuab@sempenho Portuario. Esse sistema
objetiva produzir indicadores operacionais e estatis, com base em dados e informacdes
recebidas das Administracdes dos Portos Organizaddss Terminais de Uso Privativo,
associados as operacdes dos navios — carregameescaga — que operam em cada uma
destas instalacbes portuarias. O relatério estautesido em capitulos que abordam
indicadores de desempenho portuario; indicadoreprdeos dos servigos portuarios para
contéineres, granéis solidos e carga geral; utdi@aada méao-de-obra avulsa e prépria nos
portos organizados e terminais; acessos viariopass organizados nacionais e ranking de
desempenho portuario. Apesar da relevancia destamsi, 0 mesmo € restrito a algumas
operacdes portuarias, ndo abordando, portantduster portuario como um todo, assunto
importante e oportuno no atual contexto brasileiro.

2.2. A GOVERNANCA EMCLUSTERS$ORTUARIOS

O termo governanca € utilizado para abordar osepsws de tomada de decisdo em
assuntos de carater coletivo. Basicamente, a gaveanse diferencia de outras aproximacdes
conceituais que defendem que a tomada de decisdoomtaxtos publicos pode ocorrer
unilateralmente e mediante controle hierarquicongg&do de governanca conta com uma
ampla diversidade de conceitos. No entanto, noegtmtdesta pesquisa, a governanca foi
abordada como um sistema de regras formais e iaferfnormas, procedimentos, costumes),
que estabelecem as pautas de interacdo entre aworpsocesso de tomada de decisao,
considerando-se como atores relevantes tanto argm@ublicos quanto os atores sociais e
econdmicos envolvidos. A governanga, portantoatsatde um novo estilo de governar, gerir
de uma forma mais cooperativa, diferente do amtigdelo hierarquico em que as autoridades
do estado ou, neste caso, as Autoridades Portuaxasciam o controle soberano sobre os
grupos e os cidaddos. E uma maneira pela qualstituipdes estatais, sociais e privadas
participam e cooperam assiduamente na formulagéplantacao de politicas.

Quanto ao conceito de governanca corporativa, a EDGDOrganizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2@0dgfine como um sistema por
meio do qual as corporacdes sao direcionadas eotamds. A estrutura de governanca
corporativa especifica a distribuicdo de direitodesresponsabilidades entre os diferentes
participantes da corporacdo, tais como conselh@tadir gerentes,shareholders e
stakeholderse dita as normas e procedimentos para o proaEssomada de decisdo em
relacdo aos assuntos corporativos. Dessa formepwidp a estrutura por meio da qual os
objetivos da corporacéo séo estabelecidos, os marasalcancar tais objetivos sdo definidos
e as formas de afericdo pgerformancesdo delineadas.

Segundo Brooks (2004), a governanca deve ser aadial uma das prioridades da
gestdo portuaria nos proximos anos. Essa ideiaéamd corroborada pela Conferéncia
Européia de Portos Maritimos Fhe European Seaports Conferen@&SPO, 2008), que
decidiu estabelecer um comité para tratar espaniénite da governanca portuaria. Segundo o
chairman da instituicdo, o Sr. Giuliano Gallanti, os desafdas constantes mudancas no
ambiente logistico e na sociedade em geral requeremos portos deixem de ser meros
expectadores passivos e burocraticos. Ao invés,diskes precisam ser coordenadores
dindmicos da comunidade portuaria e agir comoitaddres da cadeia logistica. E isso deve
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ser pensado nao sO nas relacdes com clientes,dopesade terminais, agentes logisticos e
outros provedores de servico. Devem ser considerémiabém, nas relagdes com os governos
locais e regionais, com a sociedade e com todtpassdestakeholders

Portanto, a governanca portuaria € um assunto ateamplexo em sua aplicacéo
pratica, sobretudo devido a diversidade de moddestitularidade e gestdo portuaria
existentes. Levando-se em conta o papel dos setdbdiso e privado no desenvolvimento da
infra-estrutura e superestrutura portuaria e nat@gédo de servicos, sdo apresentados 0s
modelos teoricos de gestao portuaria apresentadbgyara 1.

Investimentos Servicos

Modelo Infraestrutura| Superestrutufa Outros
Public Serviceport
Toolport Publico-privados
Landlord port Publico-privad Privada Privadla Publicovados
Private Servicepor, Privada Privada Privada Predomieargnte privadols

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

Figura 1: Modelos de gestao portuaria.

Obviamente, o modelo de governanca se alterarafisagivamente conforme o
modelo de titularidade e gestdo portuaria consitterllo modelo mais difundiddafidlord
port), o porto funciona como um coordenador geral e gestor dos espacos, sendo 0s
investimentos em infra-estrutura (calado, linhasattaque, sinalizagcdo maritima, etc.) tanto
publicos quanto privados, os investimentos em sgbeitura (equipamentos de manipulagéo,
veiculos, etc.) privados e os servicos predomimaemée privados. A medida que o porto
avanca em sua tarefa de governanca orientada aatamanunidade portuéaria, tem-se o
modelo portuario denominado recentementaddlord avancado.

Neste contexto, os portos devem se preocupar tanmdmdm a afericdo de sua
performancepara o efetivo controle de gestdo e a consequeatéentacdo estratégica.
Segundo Brooks e Pallis (2008), o modelo de goveané influenciado por fatores externos,
relativos ao ambiente econdmico, e por fatoresrioge decisdes de governanca definidas
pela propria autoridade portuaria. Cabe ressaltarag fatores internos, segundo os autores,
podem ser agrupados em duas grandes categoriastueste estratégia. A estrutura
contempla aspectos como 0s processos desenvolna@@®rto e 0s sistemas internos que
apoiam tais processos. Ja a estratégia, referessatares associados ao escopo dos servi¢os
prestados e do mercado portuapeofluct-market scopee ao plano estratégico em si. Todos
esses fatores, internos e externos, que compdeadelonde governanca portuaria saopmut
(entrada) do processo portuario como um todo, eprecomooutput(saida) o resultado ou a
performanceportuaria. Talperformancepode ser avaliada por meio de indicadores de
desempenho internos (eficiéncia) ou externos pibe pisstakeholdergeficacia).

Portanto, a moderna gestdo portuaria deve estantada a governanca mtuster
portuario. E o principal argumento para um envobnho mais ativo da autoridade portuaria
na coordenacao datustersportuarios € o fato de a eficiéncia na cadeiastagi ndo emergir
espontaneamente, devido a varios fatores. Portam@ maior coordenacdo nmuster
portuario, fomentada pela autoridade portuariagpedar a portos e cadeias logisticas mais
eficientes (DE LANGEN; NIJDAM; van der HORST, 2007)

Para De Langen (2004), urduster portuario consiste em todas as atividades
relacionadas a chegada de navios e de cargaszhutadi na regido do porto. Trata-se,
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portanto, do conceito de comunidade portuaria adaliao tecido econémico. Por meio dos
diversos atores daluster portuario étakeholders o conceito se estende também as
perspectivas sociais e meio-ambientais.

Na otica de Winkelmans (2008), os diferentes atdstakeholders do cluster
portuario sédo todos os individuos ou grupos queinéenesse ou sao afetados pelas atividades
portudrias. Estes individuos ou grupos podem sessificados em quatro categorias: (i) os
stakeholdersnternos, que sao os gestores do porto, os cadbrms do porto, os membros do
conselho de administracdo e sBareholders (ii) os players (atores) do mercado, que
contemplam os oOrgaos de gestdo de méao-de-obraaavods operadores de transporte
ferroviario, rodoviario e de cabotagem, as compte navegacao e seus agentesemgt
forwarders (agentes internacionais de carga) e demais poestade servicos logisticos, os
praticos, os rebocadores, os embarcadores e cat@wigs de cargas, etc.; (iii) a
administracdo publica, que inclui os diferentesatiignentos de governo em nivel local,
regional, nacional e supranacional; e (iv) a comtahe em geral (moradores do entorno
portuario, consumidores, grupos de pressao ambieitq.

3. METODOLOGIA ADOTADA NA PESQUISA

O presente estudo pode ser caracterizado como sequdlitativo, de carater
exploratorio, desenvolvido por meio de um estudacas (VERGARA, 2009; COOPER,;
SCHINDLER, 2003; YIN, 1994), que sera tomado conasebpara a proposicdo de um
modelo conceitual. Enquanto as técnicas quanttstivcam coisas que possam ser contadas,
utilizando categorias predeterminadas que podemtragadas como dados internos ou
ordinarios e sujeitos a analise estatistica, asid#e qualitativas focam a experiéncia das
pessoas e seu respectivo significado em relacé@ertos, processos e estruturas, inseridos em
cenarios sociais (SKINNER; TAGG; HOLLOWAY, 2000).

A pesquisa qualitativa utiliza amostras pequenas estatisticamente nao-
representativas, tendo por principais objetivosdai a refinar conceitos, conhecer reacoes
gerais, aprender a linguagem dos atores envoladosxplorar novas areas de oportunidade
(HELLEBUSCH, 2000). As metodologias qualitativasoguram explicar situacdes
particulares e devem fornecer conclusdes espexifiaga 0 caso ou 0s casos em estudo
(HYDE, 2000).

A base para a generalizacdo em estudos qualitativepsnalitica, proposta por Yin
(1994), em que o objetivo do pesquisador deve sier@xpandir e generalizar teorias, e ndo o
de estabelecer a frequéncia e a probabilidade nas gm fenbmeno pode ocorrer em
determinada populacdo (HYDE, 2000). Portanto, ogal beneficio da pesquisa qualitativa
€ entender 0os motivos e as razdes dos entrevigtatoslacdo as suas respostas, uma vez que
tais informacfes sao, virtualmente, impossiveis cdpturar com tal profundidade em
pesquisas quantitativas (HELLEBUSCH, 2000). Ja swmides de natureza exploratoria
objetivam proporcionar maior familiaridade com okdema, torna-lo mais explicito ou
facilitar a formulacéo de hipéteses (GIL, 1999; MABNI; LAKATOS, 2002).

Recomenda-se o0 estudo exploratério quando ha poocobkecimentos sobre o
problema a ser abordado (CERVO; BERVIAN, 2002). &studos desse tipo comumente sé&o
utilizados levantamentos bibliograficos e documientantrevistas nédo padronizadas com
pessoas que possuem pratica com o problema deiggesapalise de exemplos que estimulem
a compreensao e estudos de caso (GIL, 1999; MARCIOMIATOS, 2002). Neste contexto,

e considerando os objetivos propostos para o esinidestudado o caso do porto de Valéncia
(Espanha), considerad®est-in-Classem clustersportuarios peld?ort Cluster Governance
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Committee(PCGC) doGlobal Institute of Logistic{GLI), por meio de observacdo nao
participante e grupos de enfoque. Tais grupos degee tiveram como publico-alvo os
profissionais responsaveis pelos seguintes setoresderados pela Autoridade Portuaria de
Valéncia (Valenciaport) como propulsores da govwegaanocluster portuario: (i) Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacado (P,D&l); (i) Qualidad@i) Exploracdo e Gestdo; (iv)
Formacéo; e (v) Seguranca, Meio-Ambiente e Resbditkade Social.

As discussfes geradas pelos grupos de enfoque fyrearadas em meio eletrénico e
transcritas, para facilitar a posterior analisenterpretacdo dos resultados (RIBEIRO;
MILAN, 2004; WOLCOTT, 1994), aléem de serem submaichs técnicas de analise de
conteudo (BARDIN, 2004). Os resultados obtidos camanalise de conteudo foram
complementados por analise documental e por obsEvado participante (COOPER,;
SCHINDLER, 2003; VERGARA, 2009) ndusterportuario estudado (Valéncia).

4. MODELO CONCEITUAL PROPOSTO

As principais a¢fes desenvolvidas ou impulsiongula Autoridade Portuaria de
Valéncia, consideradas pontos-chave para o dese@merito docluster portuario da regiéo,
destacadas pelos grupos de enfoque e vinculadascasareas em analise foram as seguintes:

a) Exploracdo e gestdo portuaria:l. realizacdo de planejamento estratégico; 2. gesta
econdmico-financeira e coordenacéo, elaboracadoteob® orcamentario; 3. sistema de gestao
por indicadores de desempenho (BS®atance Scorecalg 4. busca de novos trafegos e
relacbes com clientes; 5. estudos mercadologidderdificacdo de oportunidades; 6. gestao
da eficiéncia dos fluxos logisticos no porto (tejnpd. gestdo da eficiéncia dos fluxos
logisticos entre os diferentes atores da comunigadearia (tempo); e 8. reducéo dos custos
operacionais no porto;

b) Formacdo de mao-de-obra:l. atividades de formacdo na autoridade portuaria;
2. atividades de formacdo para a comunidade pafudr atividades de formacéo entre

distintas comunidades portuarias; 4. atividades cdeperacdo e formacdo em nivel

internacional; e 5. desenvolvimento de uma meradidque favorece a geracdo de valor
futuro e a inovacao;

c) Qualidade: 1. estrutura de decisdo na comunidade portuarigjdionamento e interacédo
entre os agentes da comunidade portuaria; 3. mdeyaiocedimentos logisticos e operacoes,
englobando as atividades dos diferentes atore®maridade portuaria; e 4. procedimentos
de garantia de qualidade para a comunidade pat(Mdrca de Garantia);

d) Inovacao: 1. liberacdo de saida e entrada de cargas sem (oqmeimentacao fisica);
2. documentacédo eletronica entre os diferentesegtd®. follow-up das mercadorias na
importacdo e na importacéo; 4. controle operaciengéracdo de indicadores; 5. objetivos
integrados dos atores; 6. desenvolvimento de vsstémica entre os atores; 7. foro que
favorece a discusséo e a integracdo dos atoresnuzn@ade (Sistema de Qualidade e Marca
de Garantia); e 8. tomada de decisfes comunsianepela autoridade portuaria;

e) Gestdo ambiental:1. projetos de eficiéncia energética; 2. plano epusanca portuaria
segundo normas locais e internacionais; 3. avalidgs riscos ambientais segundo padrées
internacionais vigentes; 4. monitoramento do imparhbiental; e 5. planos de investimento
para a gestdo ambiental portuaria
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Analisando-se as ac0fes listadas anteriormenteyvabse uma série de relacbes de
causa-efeito e uma série de sobreposi¢cOes entatonss citados. Por exemplo: o sistema de
qualidade do porto de Valéncia e a consequenteamdecgarantia da qualidade para a
comunidade portuaria (LOPEZ; POOLE, 1998) é umrfeit@do por dois grupos de enfoque
(inovacdo e qualidade), e relacionado com, peloosietrtés das cinco areas em questao:
inovacao, qualidade e exploracao e gestao portuario

Dada essa situacao, e visando gerar um modelo itcalomais enxuto e consistente,
as contribuicdes aportadas pelos distintos grupasf organizadas em quatro areas basicas e,
tendo como base as acfes desenvolvidas pela Aaderidortuaria de Valéncia, consideradas
propulsoras da governanca na comunidade portud@riguestdo, foram consideradas as acoes
associadas a cada area que configuram as boasapr&in Valéncia. Tais acdes foram
redigidas em forma de afirmativas, compondo um reodemposto pelas quatro areas em
questao (Formacéo e Gestao do Conhecimento, Geff@eracdes Portuarias, Qualidade dos
Servicos e Alinhamento da Comunidade Portuariaguidaca, Responsabilidade Social e
Gestao Ambiental) e oito afirmativas associadaada @rea, como segue:

I. Formacao e gestdo do conhecimentd. ha uma nitida integracdo entre o porto e o meio
académico (universidades); 2. existe no porto ugA®rresponsavel pela realizacdo de
atividades de formacédo na autoridade portuaria deredtes niveis; 3. sdo oferecidas e

realizadas atividades de formacdo para toda a Watte Portuaria; 4. sdo oferecidas e
realizadas atividades de formacéo para toda a ddaulm portuaria (armadores, forwarders,

despachantes aduaneiros, transportadores terrestpestadores e importadores, etc.); 5. as
atividades de formacdo fomentadas pelo porto iategpessoas de distintas comunidades
portudrias, relacionadas com outros portos; 6. reatizadas atividades de cooperagédo e
formacdo em nivel internacional; 7. a mentalidade tlincionarios do porto favorece a

geracao de valor futuro e a inovagao; e 8. a mdati dos atores da comunidade portuaria
favorece a geracao de valor futuro e a inovacasistema portuario;

Il. Gestdo e operacdes portuariasl. existe um sistema de gestdo estratégica, imtegra
flexivel, orientado por um conjunto equilibrado idelicadores de desempenho (BSC); 2.
existe um sistema de gestdo econdmico-financeteb@scido, o qual permite coordenar,
elaborar e controlar o orcamento portuario; 3.texisna estratégia comercial estabelecida e
pro-ativa para a busca de novos trafegos, cargdag@es com os clientes em nivel nacional e
internacional; 4. o porto desenvolve ativamenteigddes de pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo, 0 que apolia seu posicionamento e peanrdentificacdo de novas oportunidades
comerciais; 5. as infra-estruturas portuarias gntesn-se adequados para as operacdes atuais
e seu crescimento futuro; 6. os fluxos logisticogarto séo eficientes em termos de tempo;
7. os fluxos logisticos entre os diferentes atoi@somunidade portuaria séo eficientes em
termos de tempo; e 8. 0s custos operacionais 1o p&o baixos e as tarifas sdo competitivas;

[ll. Qualidade dos servicos e alinhamento da comudade portuaria: 1. ha no porto um
sistema de informagcdo comum aos atores da comunlatuiaria que permitem a gestéo e o
controle fidedigno das operacfes. Esse sistemafaienacdes permite aos usuarios o follow-
up das cargas na importacdo e na importacdo, aot®nbperacional e a geracdo de
indicadores de desempenho; 2. as tarifas refereadesonjunto dos servicos logisticos
prestados pela comunidade portuaria sdo clarasicéap e uniformes entre os diferentes
atores da comunidade; 3. o porto conhece as ndadssi e expectativas dos clientes no que
se refere ao servico global relacionado a comueigadtuaria e existe uma clara preocupacao
de melhoria dos fluxos logistico-portuarios na etqgio e na importacdo; 4. existe
integracdo entre os diferentes atores da comuniladearia, a qual € fomentada pelo porto;
5. existe uma estrutura estabelecida (foro, assemldonselho) que apodia o relacionamento,
a interacao entre os atores e a tomada de de@sdo pumento da qualidade e a resolucéo de
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problemas da comunidade portuaria; 6. ha um sistentualidade devidamente estabelecido
e formalizado em um manual que inclui procedimertafisticos e de operacdes que
englobam as atividades dos diferentes atores daridade portuéaria; 7. a documentacéo é
emitida, transmitida, apresentada e fiscalizadoglieamente e o sistema de informacao do
porto permite a liberacédo de saida e entrada deadh@iias sem papel (documentacao fisica);
e 8. ha compensacbes pecuniarias estabelecidastigamiente pagas em casos de
descumprimento dos procedimentos de garantia delgde;

IV. Seguranca, responsabilidade social corporative gestdo ambientall. o porto avalia
seus riscos ambientais segundo a legislacdo looal padrées internacionais vigentes; 2. o
porto possui planos de investimento para a gestdlmeatal portuaria; 3. o porto possui
planos de contingéncia para acidentes ambient&sispsr € emergéncias, orientado pela
legislacdo local e pelas normas internacionais @ge 4. o porto faz monitoramento
constante do impacto ambiental por ele causadséd@mide particulas, residuos, consumo de
agua e energia, ruido e odores, impacto visual);, &co porto tem projetos de eficiéncia
energética e de sustentabilidade em andamento; gorim desenvolve constantemente
programas integrados de melhoria das condicbesblalho e da qualidade de vida, incluindo
aspectos como prevencao a saude fisica e mengat@ao combate a ansiedade, estresse),
desenvolvimento de habilidades interpessoais, ged& pessoas, etc.; 7. hd uma boa
integracdo porto-cidade e o porto desenvolve mejsbciais e comunitarios; e 8. existe uma
efetiva comunicacao interna e externa da acdesgpmmsabilidade social desenvolvidas em
seus distintos ambitos (laboral, social e ambigetabltadas a comunidade portuaria.

Essas areas e suas respectivas afirmativas sdoemdlas pelo modelo conceitual
proposto, o qual pode ser representado por meumd®sango, apresentado na Figura 2, que
é formado por quatro eixos: |. Gestdo e operac@esigrias; Il. Formacdo e gestdo do
conhecimento; Ill. Qualidade dos servicos e alinBaim da comunidade portuaria e
IV. Seguranca, responsabilidade social e gestadeatah

Fonte: Elaborada pelos autores.

Figura 2: Modelo conceitual proposto.

Cada eixo € composto pelas oito questdes-chavwedageanteriormente. Assim sendo,
0 posicionamento de cadhusterportuario que se queira analisar pode ser avapadaneio
dessas questdes, as quais representam as boasspd#i governanca rauster portuario

10
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obtidas por meio da analise do caso de Valéncevaliacdo pode ser feita por meio de uma
escala do tipo Likert de cinco pontos (1. Discofdtalmente a 5. Concordo Totalmente).

Em cada eixo, a situacao ideal seria configuratlpgmntuacdo maxima (5), conforme
escala sugerida, gerando uma area maxima que ponds ao proprio losango (A). Ja a
pontuacdo minima seria (1), ponto de origem de uaddos quatro eixos propostos. A uniao
dos pontos alcancados em cada eixo configuraripaligono (A’). Assim, a situacao de cada
clusterno que se refere a governanca seria dada peld@meaigono formado pela unidao dos
diferentes pontos nos quatro eixos (A’), de formalar ao modelo proposto por Santos et al.
(2008). A diferenca é que, no modelo de avaliagieddratégia de producéo proposto pelos
autores, eram considerados trés eixos (conexadcalertonexao horizontal e conexao
externa), enquanto neste modelo s&o consideradasoqgaixos (I. Gestdo e operacdes
portuérias; Il. Formacéo e gestdo do conheciméiht®)ualidade dos servicos e alinhamento
da comunidade portuaria e IV. Seguranca, respditade social e gestdo ambiental).

Além disso, no trabalho de Santos et al. (2008)Umero de questdes associadas
variava de eixo para eixo, sendo necessario uneajatematico para que fosse possivel uma
comparacao. Ja no presente modelo isso ndo serssAEo, ja que se trata de oito afirmativas
para cada um dos eixos.

Para a aplicacdo do modelo, deve-se selecionar ammstra que represente de
maneira adequada os diferentes atores aosters portuarios. No caso brasileiro, por
exemplo, poderiam ser entrevistados 0s atoresnoertees aos Conselhos de Autoridade
Portuéaria (CAPs) de cada porto, conforme composie&arita a seguir:

a) Poder Publico:um representante do Governo Federal, que é adereeido Conselho, um
representante do Governo do Estado, onde se lacaliporto e um representante dos
municipios onde se localiza o porto ou os portgamizados abrangidos pela concessao;

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

c) Classe dos Trabalhadores Portuariosdois representantes dos trabalhadores portuarios
avulsos e dois representantes dos demais trabadizaolortuarios;

d) Usuarios dos Servicos Portuarios e Afinsdois representantes dos exportadores e
importadores de mercadorias, dois representantss pdaprietarios e consignatarios de
mercadorias e um representante dos terminais ogtu@pios.

No caso de outroglusters portuarios, por sua vez, seriam entrevistados o0s
representantes analogos aos dos informantes-chatrevistados junto ao<sclusters
brasileiros, indicados pelas Autoridades Portu@mgjuestao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho tem como objetivo central prapn modelo conceitual que
auxilie o estudo da governanca etastersportuarios (vide Figura 2) para que, a partir da
aplicacdo desse modelo, seja possivel identifinariativas ou direcionamentos para o
desenvolvimento declusters portuarios no Brasil que, consequentemente, apGiem
competitividade dos setores exportadores brassieioocontexto global.

Sugere-se a aplicacao inicial do instrumento aesafites atores relacionados com a
movimentacéo de cargas conteneirizadas nos padesdixos, especialmente ndsisters
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portuarios com maior representatividade em terneamovimentacédo de contéineres, tais
como Santos (SP) e Rio Grande (RS), e seu postguiste e refinamento.

A partir dos resultados obtidos, poderéo ser elgables e acompanhados indicadores
de governanca para os clusters portuarios com@dm Tais indicadores de desempenho
poderdo somar-se aos ja utilizados pela ANTAQ a $&P para avaliar o desempenho dos
portos brasileiros.
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