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RESUMO

O objetivo deste trabalho é o de analisar as estratégias dos terminais privados de contéineres que
participam da industria de terminais da Regido Sul do Brasil, a partir da identificacdo das principais
caracteristicas do ambiente externo e interno dessas empresas. A analise da-se mediante utilizagdo do
modelo das cinco forcas competitivas e das estratégias genéricas. Adicionalmente, utilizam-se
conceitos sobre a estrutura de monopolio natural, de modo a viabilizar entendimento complementar
sobre o ambiente de competicdo. O trabalho tem carater qualitativo, e faz-se uso do estudo de casos
multiplos como estratégia de pesquisa, que foi dividida em duas etapas. A primeira, que contou com
entrevistas semi-estruturadas e estruturadas, tem como objetivo identificar as principais caracteristicas
do ambiente competitivo dos terminais privados da Regido Sul do Brasil, assim como as estratégias
adotadas pelos terminais participantes da industria, TCP, TECONVI e TECON. Na segunda etapa,
desenvolvida no Porto de Hamburgo, na Alemanha, realizaram-se entrevistas estruturadas com
gestores dos terminais de contéineres HHLA e Eurogate, e com gestora da Autoridade Portuaria do
Porto. A meta com isto ¢ a de se analisar as estratégias adotadas pelos terminais entrevistados, em
meio a competicdo da industria da Regido do Mar do Norte, na Europa. Os resultados sugerem que a
industria de terminais da Regido Sul conta com um ambiente de competicdo pouco intenso, € que se
assemelha a estrutura de mercado conhecida como monop6lio natural. A entrada de novos ofertantes,
como PORTONAVE e Itapoa, a partir do ano de 2007, marca a consolidagdo do movimento de
verticalizagdo dos armadores, ¢ a transi¢gdo para um ambiente competitivo mais intenso. Nesse
contexto, e em meio a regulacdo do poder publico, terminais privados encontram poucos espacos para
a adogdo de estratégias de posicionamento, o que lhes conduz a busca de eficacia operacional de suas
atividades. Os terminais alemaes, HHLA e Eurogate contam com mais espagos estratégicos.
Adicionalmente, situam-se na area de influéncia do Mar do Norte, na Europa, e adotam, como uma de
suas estratégias, a integracdo de atividades, englobando, além dos servicos de carga e descarga,
servicos logisticos e de transporte ferroviario de contéineres. Um escopo mais amplo de servigos, além
de reduzir custos pelo compartilhamento de atividades entre as diferentes divisdes, propicia aos
terminais alemaes melhores condi¢des de reagir as forcas competitivas da industria, em especial a que
diz respeito aos compradores. Como contribuicao, este trabalho demonstra a possibilidade de sinergia
entre as linhas de estudo da estratégia e de organizag@o industrial, da Economia, para a analise de
industrias que ndo se enquadram como segmentos de livre mercado. Sugere-se a utilizacdo desse
conjunto teérico em trabalhos que busquem analisar competi¢ao e estratégia em outras indistrias, que
também tenham sido reformuladas e que contem com algum nivel de regula¢ao governamental, como
€ o caso, por exemplo, da telefonia e da energia elétrica.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia. Competi¢do. Terminais de Contéineres. Analise do ambiente
externo.



ABSTRACT

This dissertation aims the analysis of the strategies adopted by container private terminals that are part
of southern Brazilian terminals industry, taking as standpoint, the identification of the main
characteristics of the external and internal enviroment of these firms. The analysis makes use of the
theorical Five Forces Model, as well as of the generic strategies framework. Additionally, it has been
used concepts concerning the idea of natural monopolies, in order to provide further understanding
around the competitive structure of the analysed industry. The research is classified as a qualitative
one. Case study method has been chosen, and the whole research process is divided in two different
parts. The first one, uses semi-structured and structured enterviews, with the objective to identify the
characteristics of the competitive enviroment of Southern Brazil container terminals industry, and also
the strategies selected by the private terminals TCP, TECONVI and TECON. The second part of the
research was developed in the Port of Hamburg, Germany, and made use of structured enterviews with
decisions makers of the terminals HHLA and Eurogate, and of the Hamburg Port Authority. The goal
is to analyze the main adopted strategies by the interviewed terminals, located in the North Sea region,
in Europe. Results point that southern Brazilian terminals industry counts with a low level competitive
environment, which is very similar to the market structure known as natural monopoly. The entrance
of new offers, such as PORTONAVE and Itapoa, from 2007 on, consolidates the liner shipping
companies vertical integration movement, and the transition to a more intense competitive
environment. Within this context, as well as in the government regulation, private terminals find few
chances for positioning strategy adoption, what lead them to search the operational effectiveness of
their activities. German terminals, HHLA and Eurogate, when compared to Brazilian terminals, rely
on wider strategies possibilities. Additionally, these terminals are located in the North Sea range
influence, in Europe, and adopt as one of their main strategies, the activities integration, reaching,
beyond loading and unloading services, logistics services, as well as railways container transport. A
wider scope of services, besides of reducing costs by activities allotment between different divisions,
provides German terminals better conditions to react to the industry competitive forces, specially the
one concerning customers. As contribution, this work shows synergy possibilities between strategy
field of study and industrial organization, from Economics, to the analysis of industries that do not fit
free market parameters. It is suggested the use of this theoretical mix in works that aim the analysis of
strategy and competition in other industries, that had also been reformulated, as well as count with
some sort of regulation degree, which is the case, for instance, of the energy and communications
industry.

KEY WORDS: Strategy, Competition, Container Terminals, External Environment Analysis.
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1 INTRODUCAO E CONTEXTUALIZACAO

O aumento do comércio internacional e do fluxo de investimentos entre paises pode
ser considerado um dos principais resultados da globalizacdo econdmica, que se tornou mais
evidente a partir da ultima metade do século XX (GEREFFI, 2001; BALDWIN ¢ MARTIN,
1990). Ao passo que tornam as economias mais dinamicas, tanto o comércio internacional
como o fluxo de investimentos, causam mudancas significativas na configuragdo da grande

maioria das industrias conhecidas.

A adequacdo a mercados em reformulacdo torna-se uma questdo central para a
sobrevivéncia e para a obtencdo de desempenho superior de empresas. Nesse sentido,
entender as for¢as que compdem o ambiente externo de industrias torna-se fundamental para
empresas adotarem estratégias de sucesso. Somando-se a isso a questao da competicdo entre
empresas, tem-se uma das principais linhas de estudo da estratégia (PORTER, 1986, 1989).
Outros autores (BESANKO, 2006) também ressaltam a importancia do ambiente externo e do

conseqiiente posicionamento estratégico para o desempenho superior.

Em contraponto a concepg¢ao da estratégia de empresas com base no ambiente externo,
verificou-se, nos anos 90, o surgimento de uma linha teérica que contempla a andlise do
ambiente interno para a adogdo de estratégias e obten¢do de desempenho superior. Por mais
que alguns trabalhos (BARNEY, 1991; SANTOS e HEXSEL, 2005) apontem esta ultima
como mais relevante para a competi¢do, hd o entendimento de que a estratégia pode ser
concebida a partir da identificagdo dos principais fatores externos e internos de uma empresa,

de forma conjunta (ANDREWS, 1980). O presente trabalho adota este caminho, e busca
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analisar as estratégias adotadas por empresas, em meio as forcas competitivas do ambiente
externo, identificando, ainda, a importancia do conjunto de atividades executadas

internamente.

Este foco de abordagem sobre o tema estratégia pode ser utilizado para analisar
industrias em reformula¢do, de modo que se identifiquem os principais critérios para se
competir (BESANKO, 2006). Sob esse pressuposto, utiliza-se o caso da industria de terminais
de contéineres da Regido Sul do Brasil, um segmento que tem apresentado significativas

modificac¢des nos ultimos tempos.

Ha aproximadamente quinze anos, o Brasil encontrava-se em meio a um movimento
inicial de abertura econdmica, que se mostrou importante para direcionar as atengdes a um
dos principais sistemas que viabilizam o comércio internacional: o de portos maritimos, ou
como ¢ chamado, Sistema Portudrio Brasileiro. Havia um consenso de que os portos do pais
ndo tinham como suportar um eventual aumento do fluxo de cargas. O contéiner, que ja era
utilizado em larga escala por paises desenvolvidos, ndo encontrava estruturas portudrias
preparadas para o seu manuseio em grande escala. Para que pudesse alterar esse cenario e
seguir o padrdo de portos internacionais de referéncia, o governo federal elaborou um
conjunto de medidas para reformular o setor, que ficou conhecido com a promulgacao da Lei

8.630, também chamada de Lei dos Portos.

Um dos aspectos relevantes da Lei dos Portos, no que tange as questdes de estratégia e
competicdo, diz respeito a entrada da iniciativa privada nas atividades de movimentacao de
cargas, que antes era realizada pelo poder publico. Isso possibilitou o surgimento dos
primeiros terminais especializados na movimentagao de contéineres, inteiramente geridos

pelo capital privado.

No entanto, somente no ano de 1997 os primeiros terminais privados iniciaram suas
atividades. O comego das operagdes de novos terminais intensificou-se nos anos seguintes e,
ao final do ano de 2006, contava-se com um total de onze terminais focados na movimentagao
de contéineres, em todo o pais. Por mais que ainda exista movimentacdo de contéineres pelo
poder publico, mais de 93% de todo o resultado do ano de 2006 deveu-se a acdo dos terminais

privados (ABRATEC, 2006).
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Soma-se a esta realidade, os mais de US$ 615 milhdes investidos, entre os anos de
1995 e 2006. Esses recursos, que foram inicialmente necessarios para o reaparelhamento das
estruturas portudrias, também indicam expectativas da parte dos investidores em relagcdo ao
futuro do segmento no pais. Nessa linha, as questdes de competi¢do e estratégia ganham
maiores contornos dentro do segmento, uma vez que se vislumbra, ainda, a entrada de novos

terminais na Regido Sul do Brasil, em especial.

Um estudo que contemple estratégias competitivas em meio a um ambiente externo
reformulado, como ¢ o caso da industria de terminais privados do Brasil, torna-se passivel de
trazer contribui¢des. De uma forma geral, os trabalhos internacionais de Veldmann e
Buckmann (2003), Hoffmann (2003), Barros (2003), Sanchez et a/ (2003) e Souza Junior,
Beresford e Pettit (2003), estudam questdes relacionadas a competi¢do entre empresas
privadas responsaveis pela movimentagdo de cargas em portos maritimos de paises como
Estados Unidos da América (EUA), Canadd, China, Inglaterra e Portugal. Por outro lado,
trabalhos publicados em ambito nacional, como os de Lacerda (2005) e Fleury (2005), nao
trazem uma Otica de andlise proxima do que se entende por estratégia e competicdo. Essa
constatacdo inicial sobre o perfil das estudos até entdo feitos no Brasil, com o que se tem no
exterior, reafirma o ideal de se estudar as estratégias competitivas de terminais privados de

contéineres.

Feito este entendimento inicial, o trabalho estd dividido em outras seis seg¢des.
Inicialmente, faz-se um apanhado de instrumentos tedricos, que sustentem a andlise do
ambiente externo e interno da industria. Em seguida, no Capitulo 3, ¢ introduzida a
metodologia utilizada no trabalho; nos capitulos 4, 5 e 6, sdo apresentados os resultados do
estudo das industrias da Regido Sul do Brasil e da Regido do Mar do Norte, na Alemanha,

contraponto internacional trazido ao trabalho.

Essa contextualizacdo, assim como a apresentagdo das principais partes deste trabalho,

fazem-se necessarias em funcao do problema e dos objetivos propostos, introduzidos a seguir.
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1.1 Definicio do Problema de Pesquisa

Face a reformulacao da industria de terminais de contéineres, via Lei dos Portos, quais
sdo as principais estratégias adotadas por terminais privados de contéineres da Regido Sul do

Brasil em meio as forcas competitivas do ambiente externo?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as estratégias dos terminais privados de contéineres que participam da

industria de terminais da Regido Sul do Brasil.

1.2.2 Objetivos especificos

e Apresentar as principais modificacdes causadas pela Lei dos Portos no sistema

portudrio brasileiro e que hoje tém influéncia sobre a agdo estratégica dos terminais;

e Descrever a industria e as estratégias adotadas por terminais de contéineres da Regido

Sul do Brasil;

e Comparar o ambiente externo e as estratégias adotadas pelos terminais de contéineres
do Porto de Hamburgo, HHLA e Eurogate, com o que se verifica na realidade da

Regiao Sul do Brasil.

1.3 Justificativa

Em meio a relagdes internacionais cada vez mais dindmicas, industrias voltadas para o
comércio exterior ganham relevancia no contexto econdmico de paises adeptos da abertura

comercial. O estudo de estratégia, dentro do contexto das referidas industrias, pode levar ao
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apontamento de questdes ligadas a administracdo e ao desenvolvimento de organizagoes,

tanto para académicos quanto para gestores.

Os portos, de forma especifica, constituem-se em estruturas centrais para 0 comércio
internacional de paises, realizado por via maritima. Estima-se que, mais de 90% do volume
total de cargas comercializadas internacionalmente entre nacdes passe pelos portos maritimos.
As estruturas focadas na movimentacao de contéineres tornam-se também relevantes, uma vez
que aproximadamente 80% de todos os bens comercializados no mundo sdo transportados em
contéineres (RIOS, MACADA e¢ BECKER, 2004). Entender através de que meios os
terminais de contéineres pautam suas decisdes estratégicas torna-se relevante, pois se trata de

um segmento recém modificado no Brasil.

Como a industria de terminais ¢ recente no pais, ndo ha trabalhos que contemplem
terminais privados em meio a ambientes competitivos. Todos os estudos até entdo realizados
abordam o tema sob um prisma legal, de reformulag@o do proprio sistema, e que nao trazem a
vertente da estratégia para o ambito dos terminais. Os trabalhos de Castro (1992), Geipot
(2001), Coppead (2004), Fleury (2005), Lacerda (2004, 2005), Padua (2006) e Campos Neto
(2006) sao exemplos dos estudos até entdo existentes sobre terminais de contéineres e, de
forma mais ampla, sobre portos. Isso, por si sO, constitui-se em um argumento a favor da

realiza¢ao de um trabalho como o que se propde com esta dissertagao.

Quando buscados paralelos da industria de terminais de contéineres em outros paises,
verifica-se que o estudo sob a Otica competitiva e estratégica ¢ apropriado. Na Europa e
Estados Unidos, por exemplo, trabalhos constatam a existéncia de industrias portudrias com
intenso nivel de competicdo (SOUZA JUNIOR, BERESFORD e PETTIT, 2003). Na
Inglaterra, onde o sistema portudrio ¢ totalmente privatizado (LACERDA, 2005), pressupde-
se elevados niveis de competicdo e de produtividade entre portos e terminais (CASTRO e
LAMY, 1992; HOFFMANN, 2001; SOUZA JUNIOR, BERESFORD e PETTIT, 2003).
Esses fatos indicam possibilidades reais para o estudo de terminais privados sob a oOtica da
competicdo, no Brasil, assim como servem de estimulo para a constatacdo e identificacdo das

principais caracteristicas da industria.

Por fim, cabe mencionar a decisdo a respeito do objetivo de se contrapor a realidade
da industria da Regido Sul do Brasil 4 da Regido do Mar do Norte, e de forma especifica, dos

terminais HHLA e Eurogate, do Porto de Hamburgo. Estudos apontam para o fato de que a
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realidade da induastria de terminais de contéineres em paises desenvolvidos tende a se
intensificar também no grupo de paises em desenvolvimento (VELASCO e LIMA, 1999;
HOFFMANN, 2001). Nesse sentido, o estudo de competi¢cdo e estratégia amparado na
realidade de dois paises, tecnologicamente e economicamente distantes, como Brasil e
Alemanha, justifica-se pela possibilidade de poder trazer constatacdes que contribuam, tanto
para gestores e profissionais do segmento de terminais, como para académicos que estudam o

tema.

1.4  Delimitacdo do estudo

O presente trabalho limita-se ao estudo das estratégias adotadas por terminais privados
de contéineres da Regido Sul do Brasil, a partir do entendimento do ambiente externo da
industria. A compreensdo de aspectos relacionados ao ambiente interno dos terminais limita-

se as atividades executadas e seus respectivos impactos em custos e em diferenciacao.

Com relagdo ao estudo realizado no Porto de Hamburgo, o foco estd nos terminais
HHLA e Eurogate, considerando-se, ainda, o ambito da industria de terminais do Mar do

Norte, na Europa.

Ambas as analises trabalharam com informacgdes atualizadas sobre os terminais, no
que se refere ao espago de tempo. Com exce¢do dos dados de movimentagao de contéineres
dos terminais alemdes para o ano de 2006, que a época da pesquisa ndo haviam sido
divulgados, outras informagdes, opinides e¢ constatagdes obtidas com as entrevistas, estao

pautadas na realidade verificada ao final do ano de 2006 e inicio do ano de 2007.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico tem, como fung¢do, estabelecer os conceitos centrais para que se
liguem os objetivos propostos com a metodologia de pesquisa e aos conseqiientes resultados.
E fundamental que se esclarecam as bases conceituais para a discussio sobre ambiente
competitivo e estratégias dentro do contexto da industria de terminais de contéineres, da

Regido Sul do Brasil.

A palavra estratégia deve ser compreendida e contextualizada, a partir do
entendimento dos fatores externos e internos de uma empresa. Conforme ressalta Andrews
(1980), a adogdo de uma estratégia da-se, via o entendimento desses fatores, propiciando o

conhecimento necessario para o estrategista, no momento da decisdo.

A anélise do ambiente externo pode ser entendida, a partir do modelo de analise de
industrias', proposto por Porter (1986). A partir do modelo das cinco for¢as competitivas,
tem-se um instrumento de validade comprovada para se verificar como estd configurada a
industria de terminais de contéineres da Regido Sul. Adicionalmente, as estratégias genéricas
traduzem-se em uma simplificacdo de qual posicionamento pode ser adotado por uma

determinada empresa, face as forgas atuantes em seu segmento (PORTER, 1986).

O conceito de cadeia de valor (PORTER, 1989) ¢ também utilizado com o objetivo de

demonstrar como um terminal articula suas atividades internamente, de modo a lidar com as

CEINT3

' As palavras “setor”, “indistria” ou “segmento” sdo utilizadas dentro de um mesmo entendimento, estando
sempre relacionadas aos grupos de terminais da Regido Sul do Brasil, ou aos terminais da Regido de Hamburgo e
do Mar do Norte.
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variaveis da competicdo do segmento. Abordam-se, ainda os temas eficacia operacional e

posicionamento estratégico como pilares tedricos adicionais (PORTER, 1996).

Considerando-se que o estudo das forgas competitivas e de estratégias leva em conta a
livre concorréncia e precos livres, mesmo que com algum grau de intervengdo governamental,
optou-se por complementar o referencial tedrico com o entendimento da estrutura de mercado

de monopolio natural.

Na Figura 1, apresenta-se a disposi¢ao dos pilares tedricos, ao longo deste capitulo. A
ordem de apresentacdo foi concebida a partir da idéia de que, para o segmento de terminais de
contéineres, seria mais logico o entendimento de fatores externos e de regulacdo, em um
primeiro momento, para que, entdo verificassem-se as agdes internas possiveis das empresas,
frente a isso. O ultimo pilar traz uma sintese das estratégias genéricas ¢ do conceito de
eficacia operacional, de modo que se tenha a base conceitual necessaria para o enquadramento

da realidade dos terminais de contéineres.

2.1. ANALISE DO

AMBIENTE EXTERNO

2.1.1. Barreiras a entrada

# 2.1.2. Produtos substitutos

2.1.3. Poder negociacin fornecedores
e compradores

2.1.4. Concorréncia intra-indistria

f L

1
2.4. FORMULACAQ ! 22. ESTRUTURAS DE MERCADO
ESTRATEGICA ! EREGULACAQ
2.4.1. Eficicia pperacional x — — — — — — e GOVERNAMENTAL
Estratégia 1 2.2.1 Monopilio natural e oligopilio
2.4.2. Explorando o conceito de ! 2.2.2. Regulamentacio do governo
Eficacia Operacional : 2.2.3. Regulacino sistema portuario

3 1
¥

2.3. ANALISE DO AMBIENTE
INTERNQ: AS ATIVIDADES COMO
ELEMENTOS ANALITICOS
23.1.Cadeia de Valor

2.3.2. Atijvidades primarias e
Atividades de apoio

2.3.3. Direcionadores de custo e
beneficio

Figura 1 - Os Pilares Tedricos da Dissertacio.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.1 Analise do Ambiente Externo

O modelo de analise de industrias, proposto por Michael Porter (1986) para o
entendimento do ambiente externo, baseia-se na avaliacdo das fontes das cinco forcas
competitivas: ameaca de novos entrantes, poder de negociacdo dos fornecedores, poder de
negociacao dos clientes, ameacga de produtos substitutos e competi¢do intra-industria. Essas
cinco forgas vém determinar, em sentido amplo, a competicdo em uma determinada industria

(GHEMAWAT, 2000; MINTZBERG, 2000; BESANKO, 2006).

Para se adequar a competi¢do, uma empresa deve conhecer o ambiente externo,
posicionando-se de forma a superar o desempenho de seus rivais. Pode vir também a escolher
segmentos da industria em que as cinco for¢as sejam menos severas, assim como tentar
influenciar essas forgas, mesmo que isso seja mais dificil de se concretizar (BESANKO,
2006; PORTER, 1986, 1989). De uma forma geral, a analise, com base nas cinco forcas,
possibilita avaliar as perspectivas de rentabilidade e as possibilidades de posicionamento
estratégico em um determinado setor. As cinco forgas sdo apresentadas na Figura 2, e

brevemente, discutidas a seguir.

Entrantes
Potenciaiz

Ameaca de novos
Entrantes

Concorrentes
Poder de Hegociagdo Na Indistria FPader deNegociagio
dos Fomezedores \ das compradores
Fornecedores > ‘\ f < Compradores
Rivalidade entre
Empresas
Existentes

Ameaca de
Serrigos ou
Produtos substiutcs

Substitutos

Figura 2 - As Cinco Forcas Competitivas.
Fonte: PORTER, 1986, p. 23.
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2.1.1 Barreiras a entrada

Empresas que pretendem entrar em uma determinada indistria, trazem consigo novas
capacidades e recursos”, além do intuito de se apoderarem de parcelas do mercado. Logo,
constituem-se em ameaga para os competidores ja estabelecidos no segmento. O nivel de
ameaca, depende das chamadas barreiras a entrada, e da reacao dos competidores atuantes na
industria. O Quadro 1 apresenta as principais fontes de barreiras a entrada, suas descri¢des e

seus respectivos impactos.

BARREIRA A
ENTRADA

DESCRICAO IMPACTOS

Economias de escala

Declinios nos custos unitarios de um
produto, a medida que o valor absoluto
por periodo aumenta.

Forgam empresa entrante a ingressar
na industria com grandes volumes.

Diferenciaciio do produto

Existéncia de empresas com marca
identificada e sentimento de lealdade
junto a seus clientes.

Obriga entrantes a efetuar pesados
investimentos para superar vinculos
estabelecidos.

Necessidades de capital

Industrias que necessitam de grandes
investimentos iniciais oferecem barreiras
a entrada.

Forga as entrantes a realizarem
grandes investimentos iniciais.

Desvantagens de custo
independentes do
tamanho

Vantagens decorrentes da curva de
aprendizagem, de tecnologia, de acesso a
fontes de matéria-prima, etc.

Entrantes ficam sujeitas a vantagens
obtidas previamente pelos
concorrentes ja estabelecidos.

Politica governamental

Governo pode limitar ou mesmo impedir
entrada em determinadas industrias.

Atendimento de necessidades ou pré-
requisitos, ou mesmo manterem-se
fora da industria.

Quadro 1 - Principais fontes de barreira a entrada.
Fonte: Elaborado a partir de PORTER, 1986 e PORTER, 1979.

O Quadro 1 d4 a idéia de que, quanto mais altas forem as barreiras em uma
determinada industria, menor serd a ameaga representada por concorrentes em potencial e

vice-versa.

Das barreiras apresentadas, merecem aten¢do duas delas. Uma diz respeito as
vantagens obtidas por meio da aprendizagem, independentemente do tamanho das empresas.
O conceito de aprendizagem refere-se a idéia de que os custos unitdrios, em alguns setores,
diminuem, a medida que aumenta a experiéncia ou o volume de produ¢do acumulado de uma
empresa. De acordo com Porter (1979), tal pressuposto ndo pode ser aplicado a todos os

setores, no que tange a formulagdo estratégica, pois hd mecanismos para se romper com esse

2 . ~ .
De acordo com Besanko (2006, p. 377-288), “Pode-se pensar em recursos como substantivos (sdo coisas que as
empresas ‘possuem’) € em competéncias como verbos (sdo coisas que as empresas ‘fazem’)”.
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tipo de barreira, como € o caso de instalagdes mais eficientes e automatizadas, plantas fabris
mais modernas e desenvolvimento de melhores equipamentos. Assim, entrantes podem

diminuir, ou mesmo eliminar tal barreira.

Também merece atencdo a barreira constituida pelas politicas governamentais.
Segundo Porter (1979), o Governo pode limitar, ou mesmo impedir a entrada de novas
empresas, em uma determinada industria. No que tange ao sistema portudrio brasileiro, o
Governo — seja na esfera da Unido, Estados ou Municipios — exerce consideravel for¢a no que
diz respeito a entrada ou ndo de novas empresas no setor. Por meio de uma legislagao
especifica, toda industria de terminais de contéineres ¢ regulada e tem, no governo, um ator
essencial para o estimulo maior ou menor a competicdo. Trabalhos como o de Sanchez et a/
(2001) mostram que, além de serem um determinante para a entrada ou ndo de uma empresa
no segmento, as politicas publicas podem ter impactos diretos na eficiéncia de portos da

América Latina.

Quando analisada a questdo do poder publico (Governo), em meio a um ambiente
competitivo, podem-se encontrar duas linhas de pensamento: uma, que coloca o governo
dentro do modelo das for¢as competitivas, como comprador ou fornecedor (PORTER, 1986);
e outra, que considera a possibilidade de o governo constituir-se em uma sexta forca, dadas as
suas peculiaridades e influéncia do mesmo sobre industrias especificas (BESANKO, 2006). A
existéncia dessas duas visdes sobre o papel do governo ¢ importante e deve ser levada em

conta, como base tedrica para a analise que se sucede nos capitulos seguintes.

2.1.2 Produtos substitutos

A pressdo causada pela existéncia de produtos substitutos constitui outra forga
competitiva. Produtos substitutos podem reduzir os retornos potenciais de uma industria e
limitar os lucros (PORTER, 1986). Besanko (2006) amplia a concep¢do dessa forca
competitiva, tratando-a como “substitutos e complementos”, pois, segundo este autor, ha
produtos complementares dentro de segmentos e que podem influenciar, tanto as vendas,

quanto a rentabilidade da propria industria.
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Trés sdo os fatores importantes que devem ser levados em conta. Primeiramente, se ha
disponibilidade de substituto préximo (ou complemento), devem-se considerar as
caracteristicas de desempenho do referido produto ou servigo. No que tange a prego e valor
atribuido aos bens, caso um substituto, aparentemente proximo, tenha um prego muito alto,
este ird representard uma pequena ameaga. Por fim, se a elasticidade de um determinado
segmento ¢ grande, o aumento de preco dos bens conduz, invariavelmente, a uma maior

procura por produtos substitutos (BESANKO, 2006).

2.1.3 Poder de negociacio de fornecedores e compradores

As ameagas representadas tanto pelos fornecedores, como pelos compradores de uma
determinada industria, constituem outras duas for¢as competitivas. Conforme se pode ver pela
Figura 3, h4 um conjunto de fatores para a identificacdo do grau de ameaga ligado as forcas
dos fornecedores e compradores. Caso os compradores de uma determinada industria sejam
poucos e comprem em grandes volumes, o grau de ameaca configura-se como elevado. Posto
de outra forma, se os produtos adquiridos por estes compradores sejam diferenciados e nao
representem grandes parcelas das vendas de uma industria, a ameaga serd pequena. O mesmo
raciocinio aplica-se quando se procura determinar o poder de negocia¢do dos fornecedores de

uma determinada industria.

Grupo poderoso de compradores, caso:
+ O setor seja concentrado;

+ Setor seja um comprador de grandes volumes,

« Oz produtos adquirides sejamm ndo-diferenciados;
Entmn.te.s » Os produtos adquirides representam fragio
Potenciais significativa de seus custos e compras.
¢ + Oz lucros do setor sejam baixos: luta por custos,
» Os produtos fornecidos nfo sejam importantes para
Concorrentes a qualidade dos produtos dos compradores;
Poder de Hegociagio Na Indiistria + Represente uma ameaca de integracio.
dos Fornecedores
Fornecedores > \f < . Compradores
Foder de Negoriagio
Rivalidade entre dos compradores
Grupo podernso de farnecednres, casn: Empresas
« Setor seja concentrado e de poucas empresas, Existentes
s Seu produto seja exclusivo ou diferenciado, ¢
+ Se produto inflinja custo de mudangas;
+» Mo esteja obrigade a competir com demais
produtos nas vendas do setor. Substitutns

+ Bepresente ameaca de integraco,
« O setor comprader nfio seja importante.

Figura 3 - Fatores determinantes do poder de Compradores e Fornecedores.
Fonte: Elaborado a partir de PORTER, 1986 ¢ 1979 ¢ BESANKO, 2006.
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No caso de terminais de contéineres, a relagdo destes com seus principais clientes, os
armadores (donos dos navios transportadores), ¢ um tanto quanto relevante. Em fungao de
suas estratégias globais, os armadores acabaram por adquirir um importante poder de
barganha sobre seus parceiros comerciais. O trabalho de Souza Junior, Beresford e Pettit
(2003) contribui neste sentido: segundo os autores, a concentracdo de servigos e ativos nas
maos de poucos armadores, resulta no aumento de seu poder de barganha. Isso acabou por
viabilizar a estratégia de integrag¢do vertical dos armadores, com a compra de terminais de
contéineres. Segundo os mesmos autores, a compra de terminais, por armadores ¢ uma
estratégia para que mercados sejam protegidos. Em fun¢do de tudo isso, salientam ainda que
deveria haver uma politica especifica, com relacao a propriedade de terminais, de modo que

se possa garantir um minimo de competi¢do justa, em escala global.

Conforme sugerido por Porter (1979), ha duas estratégias possiveis para lidar com o
poder de barganha dos fornecedores e compradores. Uma delas consistiria na tentativa de se
buscar novos compradores ou fornecedores que oferecessem menor poder de influéncia sobre
a industria em questdo. A outra estratégia apontada giraria em torno de uma sele¢do dos
compradores que melhor se adaptem as necessidades da industria, mesmo que isso seja muito
dificil de se conseguir. Nessa linha, Souza Junior, Beresford e Pettit (2003) dizem que a tnica
estratégia vidvel, para terminais de contéineres, ¢ a de se tornarem o mais atrativo possivel, de
modo que sejam escolhidos pelos armadores como um dos pontos da cadeia de transporte

maritimo internacional.

2.1.4 Concorréncia intra-industria

Todas as forgas, até entdo apresentadas, influenciam uma ultima delas, a partir de
agora analisada, que diz respeito a rivalidade da industria. Segundo Besanko (2006), essa
forca diz respeito as manobras adotadas por empresas, para obter maiores fatias de mercado, e
merece atengdo especial de analise. A Figura 4 apresenta os principais fatores estruturais que
determinam a rivalidade de industrias, e mostra que, por exemplo, se uma empresa situa-se
em uma industria na qual a capacidade de geracdo de bens finais pode ser incrementada em
grandes volumes, em que ha auséncia de diferenciacdo dos produtos, custos fixos altos e um
crescimento lento do mercado; esta empresa pode levar em conta, para sua decisdao

estratégica, a existéncia de um ambiente de grande competigdo e rivalidade. Analogamente, se
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forem levados em conta os fatores apresentados a direita da Figura 4, se uma dada empresa
encontra-se em um segmento no qual ha poucos competidores, com baixas barreiras a saida,
com a inexisténcia de grandes objetivos estratégicos, por parte dos competidores, € com um
certo grau de convergéncia das opgdes estratégicas, esta referida empresa pode considerar a
rivalidade interna da induastria como uma for¢ca de menor propor¢do. Vale ressaltar, no

entanto, que diferentes industrias apresentardo diferentes rivalidades internas.

Capacidade aumeniada Concorrenies HEMeroses
emt grandes incremenios oit bem equilibrados
o e !
\Ansdncia Az diferencincio "( Barreiray da Saidn
on custos de mudanca \ e e e Eievadas
Na Indistria
Hivalidade entre
Empresas
Custos fixos ou tde L Existentes Grandes inferesses
Armazenagen alioy A estriié picos
I======-= b T
Crescimento lento Concorrentes
da indistrie Divergenies

Figura 4 - Fatores Estruturais Determinantes da Rivalidade de Industrias.
Fonte: Elaborado, a partir de PORTER, 1986; PORTER, 1979; BESANKO, 2006.

Besanko (2006) apresenta um importante fator da rivalidade de industrias, que vem a
ser a definicdo geografica dos mercados. Para o segmento de terminais portuarios, a regido
geografica atendida por um terminal de contéineres ¢ muito importante. Tem-se, ai, o conceito
de hinterlandia, ou seja, uma regido geografica e econdmica que ¢ atendida por um
determinado terminal. Segundo Souza Junior, Beresford e Pettit (2003), com hinterlandias
estendidas, portos e terminais enfrentam competi¢do mais acirrada em regides menores, nas
quais o acesso a conexdes ¢ uma vantagem competitiva. O artigo dos autores retrata uma
realidade externa, mas que pode ser tomada como referencial para este trabalho.Por fim, uma
vez que se tenha um diagndstico das forgas que afetam a concorréncia em uma industria,
empresas podem identificar as ameagas e oportunidades em relagdo ao seu ambiente externo.
A intensidade das forgas, depende do segmento que ¢ analisado, e € por isso que, por vezes, se
detém maior aten¢do a uma determinada forca, em detrimento de outra. De forma

complementar, torna-se relevante o entendimento de como o Poder Publico pode influenciar o
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ambiente competitivo e as suas respectivas forcas. Para isso, faz-se uso de teorias sobre
estruturas de mercado e regulacdo governamental, temas estes que constituem o objetivo de

analise da proxima secao.

2.2 Estruturas de Mercado e Regulacio Governamental

Em determinadas industrias, hd interven¢do do governo, no sentido de regular o
processo competitivo. Seja por questdes relativas a garantia de uma oferta minima de
produtos ou servigos, seja pelo estabelecimento de precos maximos, a regulacdo do governo
afeta a competicdo em setores especificos. Estruturas de mercado como monopodlio e
concorréncia perfeita, sdo casos extremos e sdo muito dificeis de serem encontrados no
mundo real. No entanto, mesmo nessas classificacdes providas pelo campo de estudo da

microeconomia, a competi¢do existe em maior ou menor grau (STIGLITZ e WALSH, 2003).

Para se avaliar o grau de concorréncia em uma determinada industria, a melhor forma
acaba sendo perguntar sobre o que aconteceria se uma empresa aumentasse o prego de seus
servicos ou produtos. Ou ainda, questionar-se o que aconteceria com a quantidade vendida por
esta empresa ou pela industria, como um todo. Pode-se dizer que, quanto menor a queda de
consumo frente a um aumento, maior o poder de mercado de uma determinada empresa. Sao
basicamente dois os fatores que condicionam a resposta da demanda frente a uma variagao
dos precos: (i) o nimero de empresas na industria, ou de que forma a produg@o ou capacidade
estd concentrada; (ii) a diferenciagdo existente entre os servigos prestados pelas empresas
(STIGLITZ e WALSH, 2003; BYRNS, 1996). Dentro dessa logica, cabe fazer uma avaliagao

sobre duas diferentes estruturas de mercado: o oligopdlio e 0 monopdlio natural.

2.2.1 Monopdlio natural e oligopdlio

Monopélios naturais estdo ligados a limitagdes diversas com rela¢do a realizacdo de
um servico, ou producdo de um bem. Ha possibilidade de que a tecnologia seja um limitante a
entrada de novos concorrentes, fazendo com que somente uma empresa domine como
absoluta. Ou ainda, de forma resumida, um monopolio ¢ “natural”, quando uma unica firma

minimiza o custo total da industria. Nesse sentido, quaisquer tentativas de se aumentar o
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numero de competidores, pode levar a presenca de mais de uma empresa com escalas

subotimas.

Na estrutura de mercado, conhecida como oligopdlio, hd somente poucas firmas em
um determinado segmento, de modo que cada uma se preocupa com a reagao dos

concorrentes a quaisquer agdes tomadas (STIGLITZ e WALSH, 2003). O Quadro 2 procura

sintetizar as principais informagdes e caracteristicas sobre essas duas estruturas de mercado.

MONOPOLIO NATURAL OLIGOPOLIO

Mercado limitado por algum tipo de Poucas empresas preocupadas com as
Definicao barreira, no qual somente uma empresa | decisdes estratégicas umas das outras.

opera.

Empresas de instalacdo de redes de Aviacdo comercial, cigarros,
Exemplos transmissdo de energia elétrica, automoveis, etc.

ferrovias, etc.

Considera-se protegido por saber que Competir ou formar um conluio?
Questoes pode ganhar guerra de pregos com Como barrar a entrada de concorrentes?
estratégicas | entrantes cujos custos médios sdo Como rivais reagem as acdes tomadas?

relativamente mais altos.

Quadro 2 - Questdes estratégicas de monopdlios naturais e oligopdlios.
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de GAROFALO ¢ CARVALHO, 1980 ¢ 1986; ALBUQUERQUE, 1986;
BYRNS, 1996.

Como exemplos de situagdes de oligopolio, tém-se as industrias de aviagdo comercial,
cigarros e automoveis. Com relacdo aos monopdlios naturais, tem-se o exemplo de empresas
de energia elétrica, que instalam redes de transmissdo em vias publicas ou, ainda, ferrovias.
Com relagdo a este ultimo caso, cada unidade de medida adicional de carga, ou cada
passageiro transportado a mais, acabam por contribuir, via efeito escala de producdo,
reduzindo custos. A inclusdo de um segundo competidor, poderia fazer com que houvesse a

duplicagdo da linha férrea, trazendo prejuizos de uma forma geral.

Ambas as estruturas sdo passiveis de gerar prejuizos para a sociedade, uma vez que
comandam ou combinam seus precos. Em funcdo desta e de outras razdes, & que existe o

interesse do Poder Publico em restringir as a¢des dessas empresas, via regulagao.
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2.2.2 Regulacao do governo

Entende-se como regulacdo econdmica o controle, a imposicdo e a restricdo de
decisdes de uma determinada empresa sobre o preco, quantidade, e entrada e saida de
mercado. Por vezes, pode ainda haver controle sobre outras variaveis, como ¢ o caso da

qualidade do produto, do desempenho e do investimento realizado.

Tendo esse conceito em mente, hd um conjunto de justificativas para a regulacdo de
alguns setores da economia. Especificamente sobre monopdlios, uma breve analise sobre a

evolucdo historica da regulacdo pode trazer informacdes uteis.

Os Estados Unidos da América (EUA) acabam se tornando sempre um ponto de
referéncia para a discussdao de questoes ligadas a economia como um todo, de modo que para
o caso da regulacdo, nao ¢ diferente. Na década de 1930, a regulamentacdo de setores buscava
a quebra de ciclos econdmicos, o que € justificado em fun¢do da quebra da bolsa de valores de
Nova York, em 1929. No entanto, esse controle antes voltado aos ciclos econdmicos,
comegou a se voltar mais sobre precos e outras praticas competitivas de bancos, servigos

publicos em geral, bolsa de valores, etc. (BYRNS, 1996; STIGLITZ, 2003).

Esse cenario abriu espago para a formulacdo de teorias sobre regulacdo, dentre as
quais se destaca, em um primeiro momento, a teoria do interesse publico da regulamentagao.
Segundo essa teoria, a regulacdo vem no sentido de satisfazer o interesse publico, ao restringir
atividades econdmicas prejudiciais a sociedade. No entanto, com o passar dos anos, viu-se
que a regulagcdo poderia falhar no objetivo de defender o interesse publico. E, em fun¢do
disso, constatagdes levaram a uma mudanga na teoria entdo vigente, de modo que a teoria do
interesse industrial da regulamentagao surgisse. Essa teoria parte da idéia de que “a
regulamentacdo ¢, freqlientemente, elaborada para servir os interesses das industrias

regulamentadas, ao invés dos interesses do publico em geral” (BYRNS, 1996, p. 423).

E exatamente por isso que pode ocorrer de as empresas de uma determinada indstria
buscarem a regulamentacdo, pois estardo, por meio disso, sendo protegidas contra entrantes e
demais ameagas. A partir dai, pode-se inferir, também, que a iniciativa privada estd, hoje,
muito mais presente em determinados monopdlios naturais do que antes. Isso se deveu, em

parte, a ineficiéncia dos governos em proverem servigos publicos a determinados segmentos.
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Uma vez que se tem um cendrio de empresas privadas operando monopolios naturais,
a pergunta feita pelos responsaveis pela regulacdo passa a ser: como fazer para que
monopolistas ndo diminuam sua produ¢do e aumentem seus precos? Uma das respostas
encontradas ¢ a chamada formacgao de pregos para servigos publicos. Segundo Byrns (1996), a
formagao de precos ¢ muito usada para servigos publicos, como o de gés natural, energia

elétrica, servicos telefonicos e servigos regulamentados de transporte.

Deve-se entender, a partir dai, o conceito de precos que sdo formados em fungdo da
contratacao de grandes quantidades, ou, como também pode ser colocado, o sistema de precos
em bloco. Adicionalmente, a citacdo a seguir contempla o chamado sistema de calculo de

tarifas para servicos, ou bens de industrias regulamentadas.

Em um sistema de pregos em bloco, quanto mais vocé usar do produto do
monopolista regulamentado, menor o prego das unidades adicionais. [...]

Todos os custos operacionais da firma, inclusive os referentes a depreciagdo e
impostos, sdo entdo somados. Um lucro contabil razoavel, obtido pela multiplicagdo
da tarifa basica pela taxa percentual de lucro admissivel, ¢ adicionado aos custos
operacionais. A base tarifaria é o valor do capital ao qual se aplica a taxa de lucro. O
regulamentador idealmente ajusta estruturas tarifarias, de modo que a receita total
cubra todo os custos operacionais, inclusive o lucro normal (BYRNS, 1996, p. 426).

Conclui-se, que, monopolios naturais sao, muitas vezes, necessarios, de modo que se
obtenham custos e precos reduzidos, via efeito escala, o que ndo poderia se verificar em um
ambiente de muitos competidores. Uma vez que se tenha uma industria regulamentada, sao
necessarios mecanismos para garantir que a sociedade nao seja prejudicada pela agdo de
reducdo de oferta e aumento de precos. Para isso, ha a constitui¢ao de agéncias reguladoras
federais e de sistemas de regulamentacdo especificos. O conjunto regulatério de um
determinado setor faz com que instrumentos como sistema de pregos em bloco e o célculo de
tarifas funcionem em prol de pregos competitivos, dentro da industria. No entanto, cabe
mencionar que, por certas vezes, a regulacdo excessiva pode ser a causa da reducao de oferta
de servigos e bens, assim como pelo aumento dos custos de produ¢dao. Em func¢do disso ¢ que
se faz necessdria a utilizacao de leis e mecanismos coerentes com as necessidades e objetivos

de uma determinada industria.
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2.2.3 A regulacio do sistema portuario brasileiro

O sistema portuario brasileiro pode ser considerado um segmento regulamentado, uma
vez que, a partir de 1993, com a Lei 8.630, as operacdes portudrias foram delegadas para a
iniciativa privada. Por enquanto, cabe somente fazer uma listagem das principais leis e
instrumentos que serdo analisados ao longo do capitulo 4, que trata, especificamente, sobre o
sistema portudrio brasileiro (mudangas e evolug¢do) e as leis que o regem. Sdo base da

regulagdo do sistema portudrio brasileiro, as seguintes leis:

o Lei 8.630/93: lei de modernizagdo dos portos, ou simplesmente Lei dos Portos;
o Lei 8.987/95: lei das concessoes;

e Lei 10.233/01: lei que criou a agéncia reguladora do sistema portuério, a
ANTAQ;
Além das leis especificas, ha demais decretos e resolucdes que regem sobre questdes
mais especificas do sistema. H4, também, os contratos de arrendamento, celebrados entre o
Poder Publico e empresas arrendatarias de areas portuarias. Todos estes elementos serdo
tratados, de forma conjunta, no Capitulo 4, com o objetivo de se identificar as limitagdes (ou
ndo) das acdes estratégicas de terminais privados de contéineres, dentro de seu ambiente

competitivo.

2.3  Analise do Ambiente Interno: As Atividades como Elementos Analiticos

Retomando a linha de pensamento de Andrews (1971), segundo a qual a logica de
formulagdo de estratégias estd baseada na identificagio das ameacas e oportunidades
existentes no ambiente externo e da andlise das forgas e fraquezas do ambiente interno,

descrever-se-4, a seguir, um conjunto de conceitos analiticos para o estudo deste tltimo.

Em Vantagem Competitiva (1989), Porter propde que se entenda a estratégia com base
nas atividades realizadas por empresas. Para isso, sugere a utilizacao da cadeia de valor, como
o instrumento capaz de subdividir uma empresa em atividades que, juntas, venham a entregar
um produto ou servico ao cliente final. A execucdo e a intera¢do entre essas atividades podem

determinar o desempenho superior de uma empresa em relacao a outra.
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De forma paralela, as posi¢cdes assumidas, em custos e beneficios, podem tornar uma
empresa mais competitiva do que outra, dentro de uma determinada industria. O entendimento
dessas posicdes relativas pode ser feito, também, através da cadeia de valor, que serd

explicada a seguir (PORTER, 1989; GHEMAWAT, 2000; BESANKO, 2006).

2.3.1. Cadeia de Valor

Entende-se por cadeia de valor uma forma sistemdtica para a andlise de todas as
atividades que sdo executadas por uma empresa e como elas interagem entre si (PORTER,
1989; GHEMAWAT, 2000). Ou, de acordo com Besanko (2006, p. 374), “A cadeia de valor
caracteriza a empresa como uma colecdo de atividades que criam valor, como operagdes de
producdo, marketing, vendas e logistica, [...]”. A cadeia de valor, portanto, contribui para o
entendimento das posicdes de custos e de diferenciacio (PORTER, 1989), assim como estéd
inserida dentro do chamado sistema de valor, que ¢ o conjunto de cadeias de valor de

fornecedores, compradores e canais, conforme é apresentado na Figura 5.

Empresa diversificada
Cadeia de valor da Empresa
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Cadefade ™. f
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Figura 5 - Cadeia de Valor e Sistema de Valor.
Fonte: PORTER, 1989, p. 32.

A interacdo da cadeia de valor de uma empresa, com as demais cadeias de seus
fornecedores e compradores, estd associada diretamente ao modo como as atividades sdo

realizadas. A execu¢do de atividades de uma determinada empresa pode se constituir em
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insumo para a execucao de atividades e geragdo de valor de um comprador, por exemplo, o

que denota a importincia da ligacdo entre as cadeias de valor de empresas.

Para o entendimento de como os bens, servigos ou informacgdes se movem, ao longo
da cadeia vertical, e de que modo o valor ¢ criado, as atividades estratégicas sao divididas em
dois grandes grupos: o de atividades primarias e o de atividades de apoio (PORTER, 1989;
BESANKO, 2006), conforme se pode verificar na Figura 6.

~
Infra-estrutura dz ernpresa (finencas, contabilidade, uridico)
: Ceréncta de recursos hiwnanos ! (&:14;
ATIVIDADES DE_< ' : . ! C‘%
APOIO i P L i .
: Desenvplvimento de tegnologia ; x
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; i Agqusiies ; /
- | 1 ; ; :;é;!
Lagistica Operagies Logistica Marketing . xb/
Interna De Externa E Servigns
Produgin ‘Vendas /
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-

NS
ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 6 - A Cadeia de Valor.
Fonte: PORTER, 1989, p. 35.

2.3.2. Atividades primarias e atividades de apoio

As atividades de apoio podem ser consideradas como atividades que coordenam e
assessoram as atividades basicas de uma empresa. H4 quatro blocos principais para a
classificagdo das atividades de apoio: aquisi¢cdo, desenvolvimento de tecnologia, geréncia de
recursos humanos e infra-estrutura da empresa. Pode-se destacar, dentre estes, o bloco de
infra-estrutura, responsavel por uma série de atividades, como ¢ o caso de relacionamento

com Governos, geréncia geral e de planejamento e gestdo de qualidade (PORTER, 1989).

Por outro lado, as chamadas atividades primarias sdo responsaveis por mover o0s

insumos, ao longo da cadeia, de modo a se gerar valor, ao final de todo o ciclo. H& cinco
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blocos, dentro do que se chama de atividades primarias, e que sdo descritos e analisados por

meio do Quadro 3 conjuntamente com as atividades de apoio.

GRUPO TIPO DE DESCRICAO
ATIVIDADE

Recebimento, armazenamento ¢ distribuigdo de
Logistica Interna insumos, devolugdo a fornecedores, programagao
de frotas, etc.

Transformagdo dos insumos no produto final, como
Operagoes trabalho de maquinas, embalagens, montagens,
manutencdo de equipamentos, etc.

Coleta, armazenamento ¢ distribuigdo fisica do

?E&TI?IDAP;S Logistica Externa produto para compradores. Ex: processamento de
pedidos e programagdo, manuseio de materiais, etc.
Atividades que viabilizam compra do produto por
Marketing e Vendas parte dos clientes, como propagandas, forga de
vendas, fixa¢do de pregos, etc.
Atividades com fins de manter ou intensificar o
Servico valor do produto, como instalagdo, consertos,
treinamento, ajuste de produto, etc.
Funcao de compra de insumos empregados na
Aquisigoes cadeia de valor da empresa. Incluem-se matérias-
primas, maquinas, equipamentos, prédios, etc.
Desenvolvimento de Know how, procedimentos ou processos.
ATIVIDADES | Lccnologia — — .
DE APOIO Suporte para atividades primarias e de apoio

Geréncia de RH (contratagdo profissionais) e para toda cadeia de
valor (negociagoes).

Geréncia geral, planejamento, finangas,
contabilidade, juridico, geréncia de qualidade e
relacionamento com o governo.

Infra-estrutura da
Empresa

Quadro 3 - Atividades primarias e de apoio da Cadeia de Valor.
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de PORTER, 1989, p. 37-40.

A sistematica de andlise, oferecida por meio da cadeia de valor, é genérica, e deve ser
adaptada para cada situacao de industria. A divisao das principais atividades, em grupos, pode

ter como suporte paralelo os conceitos de direcionadores, explicados a seguir.

2.3.3. Direcionadores de custo e beneficio

No sentido de se aprofundar a analise da posi¢do competitiva de uma empresa, pode-

se dispor dos chamados direcionadores de custo e diferenciagdao das atividades. De acordo
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com Besanko (2006, p. 408), “Direcionadores de custos explicam por que os custos variam de
empresa para empresa” e segundo Ghemawat (2000, p. 71), “Direcionadores de custos sdo os

fatores que fazem subir ou cair o custo de uma atividade”.

A Figura 7 apresenta uma simplificacao de como deve ser compreendido o conceito de

direcionadores.

Andlise dos direcianadores de custa:
+Dir=cicnadores de custosrelacionados com o tamanho ou

esccpo da empresa
4,{ Custos * sDirzcionadores de custos relacionados comn a experiéncia
acumulada.

eLirscionadores de custos igados 4 decisBes ecpecificas nio
mfluenciadas pelo ;amanhe o experiéncia da empresa.

Atividades da
Cadeia de Valor

Andlise da dispasigéio pare pagar / diferenciaciio:

sIdeatificar o comyprador real

. . +Entender as preferéneias do comprador,

Dispasigito paret » +Avaliar se empresa e nvas sfo bem-suczdidos na satisagdo das
Fogor necessidades.

s gsociar diferencas no sucesso de nvais ou mesmo da empresa

4 exzecugio de attvdades.

+Analisar as diferentes opclies estratégicas.

Andlise dos direcianadores de diferenciacéio:
+Caracteristicas fisicas do sroduto

+Juantidade e caracteristicas dos servigos ou bens
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Figura 7 - Atividades e Direcionadores de Custo e Beneficio.
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de PORTER (1989), GHEMAWAT (2000) e BESANKO (2006).

A Figura 7 completa o conjunto de informacgdes, relacionadas aos ambientes externo e
interno, e torna viavel um melhor entendimento sobre o conceito de desempenho superior,
como vem se utilizando até entdo. A partir da execucao de um conjunto de atividades em uma
determinada empresa, os direcionadores de custo e beneficio (ou diferenciacdo) servem para
identificar os impactos potenciais de atividades executadas sobre o desempenho alcangado por
uma empresa sobre seus rivais. O termo desempenho superior pode ser também entendido

como vantagem competitiva, conforme € visto a seguir.

Tratando-se dos direcionadores, o exemplo do direcionador de custo relacionado ao

tamanho de empresas, conhecido como economias de escala, serve para clarear esse
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entendimento, uma vez que se mostra muito importante para o segmento de terminais de
contéineres. Se, ao analisar a atividade de operacdes de movimentagao de contéineres, um
terminal verifica a importancia da escala na reducdo de seus custos unitarios, pode-se dizer
que, para a atividade de operagdes, o volume de movimentacdo ¢ um direcionador. Isso quer
dizer que, para uma posi¢do competitiva em custos, o aumento da movimentacdo de
contéineres, levando-se em conta o tamanho do terminal, ¢ uma a¢do, ou um caminho,

“direcionado” pelas economias de escala.

A analise de direcionadores pode e deve ser feita, tanto dentro de uma empresa,
quanto em relacdo aos seus competidores. Os custos especificos de concorrentes, muitas
vezes, ndo podem ser descobertos. Podem, no entanto, ser estimados, de modo a favorecer o

posicionamento estratégico de uma dada empresa.

2.4 Formulacgdo Estratégica

Visto que as empresas devem avaliar o ambiente externo que lhes envolve, bem como
entender quais as atividades que lhes podem garantir superioridade em custos ou
diferenciagdo, torna-se apropriado apresentar quais as estratégias de posicionamento possiveis

para as empresas, de uma maneira geral.

Porter sugere que “A base fundamental do desempenho acima da média a longo prazo
¢ desenvolver estratégias que possibilitem vantagem competitiva sustentavel” (PORTER,
1989, p. 9). Sobre o termo vantagem competitiva, entende-se a capacidade de uma empresa
desempenhar atividades a um custo total inferior ao de seus concorrentes, ou, ainda, exercer
certas atividades de uma forma exclusiva, que justifique o pre¢o maior cobrado, em func¢do de
beneficios extras proporcionados por um servigo ou produto (PORTER, 1989; GHEMAWAT,
2000; BESANKO, 20006).

Dessa forma, estratégias devem ser formuladas para o alcance de vantagem
competitiva (ou desempenho superior, como ja utilizado). De maneira simples e genérica,
estratégia envolve uma decisdo quanto ao escopo competitivo, e quanto ao tipo de vantagem a
ser perseguida, ou, ainda, pode ser entendida como um conjunto de regras que servem de base

de orientagdo para as decisdes da empresa, € que norteiam o seu comportamento (ANSOFF,
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1977, ANSOFF e MACDONELL, 1991). A Figura 8 apresenta a otica de analise de Besanko
(2006) sobre as chamadas trés estratégias genéricas, originalmente propostas por Porter
(1989), que se constituem em uma simplificacdo dos caminhos possiveis para empresas em

busca da vantagem competitiva.
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Figura 8 - As Trés Estratégias Genéricas.
Fonte: BESANKO, 2006, p. 383.

Conforme a Figura 8, uma empresa deve optar por um escopo amplo ou estreito, para
seu posicionamento estratégico. O escopo diz respeito a posicdo de uma empresa quanto ao
seu leque de servigos oferecidos, que, por sua vez, acaba satisfazendo e atendendo nichos
especificos de mercado. Uma vez feita essa escolha, uma empresa pode buscar ou lideranca

em custos, ou lideranga em beneficios.

A logica estratégica da lideranca em custos diz que uma empresa deve, ou estabelecer
precos mais baixos que suas rivais e vender mais do que elas, ou aproximar seus pregos aos
das rivais e alcangar maiores margens entre precos e custos. Por outro lado, a légica da
estratégia de lideranca em beneficios diz que uma companhia, ou pode igualar seus pre¢os aos
das rivais e vender mais do que elas — valendo-se do diferencial de seu produto — ou pode
cobrar um preco premium que lhe possibilite maiores margens entre preco € custos

comparativamente a suas rivais (BESANKO, 2006).
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No entanto, o sucesso de estratégias de lideranga, em custos ou beneficios, deve estar
acompanhado do entendimento dos conceitos de proximidade e paridade. Para ilustrar isso,
suponha-se uma empresa que adota uma estratégia de custo, uma vez que seu custo e seu
preco de venda sao bem menores que a média da industria. Mesmo tendo esta vantagem sob a
Otica de custos, a empresa acaba mantendo proximidade e paridade no que diz respeito a
beneficios, de modo que a pratica de pregos muito baixos ndo comprometa o desempenho da
empresa. De forma andloga, para uma empresa que adota uma estratégia de lideranca em
beneficios, ¢ sugerido que haja uma proximidade e paridade em custos, de forma que os altos
custos praticados ndo venham a comprometer a intensidade da demanda e, com isso,

prejudiquem a rentabilidade da empresa.

A idéia de proximidade e paridade demonstra a inter-relagdo existente entre as
estratégias de lideranca em custo e beneficios, ou, de forma mais especifica, entre as variaveis
de custo e de beneficio. Esta inter-relacdo pode ser utilizada como justificativa para a busca
de beneficios e custos de forma proxima, em meio a ambientes nos quais a regulagao restringe
boa parte das acdes estratégicas de empresas, o que serd exposto nos capitulos seguintes,

como caracteristico da industria de terminais.

2.4.1 Eficacia Operacional versus Estratégia

De acordo com Porter (1999), o desempenho superior de uma empresa ¢ dependente,
tanto da estratégia adotada, como da eficicia operacional (EO). Contrapondo-se os dois
conceitos, pode-se dizer que estratégia envolve escolhas, e que eficacia operacional refere-se
a busca de uma maior eficécia, a partir de recursos existentes em uma determinada empresa.
Entdo, dentro da linha porteriana, os conceitos de estratégia e EO sdo entendidos de formas

distintas.

Visto sob um outro angulo, em uma situagdo hipotética, na qual o ambiente externo
venha a impor limitacdes para a adogdo de estratégias, a op¢do pela eficacia operacional das
atividades nao passaria, automaticamente, a ser a estratégia propriamente dita? Mintzberg
(2000) lanca bases para um contraponto a 6tica porteriana, colocando que EO ¢ uma forma de

estratégia para empresas, € ndo simplesmente a execucao de atividades de forma mais eficaz.
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Alguns trabalhos (BARROS, 2003; SANCHEZ et al., 2003; SOUZA JUNIOR,
BERESFORD e PETTIT, 2003; BARROS e ATHANASSIOU, 2004; RIOS, MACADA e
BECKER, 2004) podem servir de base para esse contraponto, e também de sustentagcdo para
os estudos de caso da industria de terminais da Regido Sul e de Hamburgo. Basicamente,
todos esses trabalhos tiveram, como parte central de suas analises, o entendimento da questao
da eficiéncia (ou produtividade) como parte fundamental do sucesso de um terminal de
contéineres. Em outras palavras, a eficiéncia das atividades de um terminal ¢ tida como a
forma mais plausivel para o sucesso ou desempenho superior. Isso infere que a questdo
relativa ao posicionamento (opgdes estratégicas) pode ndo ser viavel para terminais e,
conforme ¢ ressaltado por Souza Junior, Beresford e Pettit (2003), o caminho possivel em
termos estratégicos, venha a ser a realizagdo de atividades de uma forma mais produtiva.

Nessa linha, o termo Eficacia Operacional deve ser melhor entendido.

2.4.2. Explorando o conceito de Eficacia Operacional

Diante da impossibilidade da realizagdo de escolhas estratégicas de posicionamento,
em meio as forgas competitivas de uma determinada industria, o caminho mais plausivel para
uma determinada empresa, seria o de perseguir a EO de suas atividades. Caso uma empresa
ndo esteja na fronteira da produtividade, ela podera melhorar seus lucros utilizando as
melhores praticas gerenciais disponiveis, com o proposito de aumentar o valor percebido de
seus produtos sem um aumento correspondente de custos. Pode ainda, optar pela reducao dos
custos, sem que se altere o valor percebido, assim como pela redugdo de custos e aumento do

valor percebido, simultaneamente.

De forma complementar, a idéia de EO deve ser concebida, tendo-se, como base, o
conceito de cadeia de valor. A Figura 9 serve para ilustrar essa ligagdo, apresentando quais
sdo os caminhos possiveis para uma imaginaria “Empresa X’ de acordo com a forma que sua

cadeia de valor est4 configurada, comparativamente a sua concorrente “Rival de X”.
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Figura 9 - Eficacia Operacional e Posicionamento Estratégico.
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Porter, 1999.

A Figura 9 propicia a compreensdo de que, se 0 ambiente competitivo permite que a
“Empresa X” escolha uma diferente configuracdo de atividades de sua cadeia de valor, ela
estard posicionando-se, estrategicamente de forma diferente, resultado da escolha do escopo e

do tipo de vantagem competitiva a serem seguidos. Isso pode ser visto, a direita da Figura 9.

Visto de outra forma (a esquerda da Figura 9), se a “Empresa X apresenta uma
configuragdao de atividades de sua cadeia de valor (CV) muito semelhante aquelas de uma
concorrente “Rival de X”, sua opcdo viavel € a busca de desempenho superior pela eficacia
operacional, de modo a executar, de uma melhor forma, as mesmas atividades executadas por
seus concorrentes. Um dos casos emblematicos sobre EO diz respeito a industria da aviagao
civil, na qual companhias aéreas’ passaram a executar suas principais atividades de forma
mais eficaz, em relagcdo a concorréncia, o que lhes permitiu reduzir custos de tarifas aéreas e
ganhar expressivas fatias de mercado. Esse caso pode ser tido como um paralelo distante, em
relacdo a questdo de terminais, uma vez que, em ambas as industrias, a criacdo de valor

(servicos) obedece a uma logica operacional de concorrente para concorrente.

3 Nos EUA, cita-se o caso da Southwest Airlines, tomado como unidade de anélise para o artigo What'’s strategy
de Michael Porter (1999), que aborda especificamente a questdo da EO. No Brasil, pode-se citar o caso do GOL
Linhas Aéreas, abordado em Binder (2002) sob a 6tica da cadeia de valor e das estratégias genéricas.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo aborda a metodologia utilizada nesta dissertagdo. Inicialmente, ¢
feita uma classificacao do tipo da pesquisa e método. Posteriormente, ¢ demonstrada a ligagao
da metodologia com as demais fases do trabalho, bem como as etapas seguidas para a coleta
de dados. Por fim, sdo feitas considera¢des sobre a metodologia utilizada, comparativamente a

outros trabalhos que também tém, no sistema portuario, seu foco de analise.

3.1 Classificag¢do da Pesquisa, o Método e a Estratégia

Frente ao objetivo de se analisar as estratégias dos terminais privados de contéineres
que participam da industria de terminais da Regido Sul do Brasil, adotou-se a pesquisa de
carater descritivo, no que diz respeito ao objeto de investigacdo. Com relacdo ao processo de
pesquisa (método), o trabalho pode ser caracterizado como qualitativo. A estratégia de

pesquisa, por sua vez, ¢ a de estudo de casos multiplos.

Com o carater descritivo do trabalho, o propdsito foi o de identificar e apresentar
questdes relativas & competicdo no segmento € como terminais privados de uso-publico
podem agir estrategicamente. Nessa linha, a pesquisa descritiva viabiliza a descricdo de
caracteristicas ou funcdes de mercado, mediante um estudo pré-planejado e estruturado

(DIAS, 2000; MALHOTRA, 2001; RUDIO, 2002).
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Com relagdo ao método, pode-se dizer que ¢ a “[...] ordem que se deve impor aos
diferentes processos necessarios para atingir um fim dado ou um resultado desejado”
(BERVIAN, 1996). O método, portanto, deve conter um tratamento cientifico e reflexivo e
que se constitua no caminho para o conhecimento da verdade (MARCONI e LAKATOS,
1999; DIEHL e TATIM, 2004). Dado o objetivo deste trabalho, a pesquisa qualitativa
traduziu-se no método mais adequado, a medida que possibilita analisar a interagdo de
variaveis, e ajuda a compreender o processo competitivo da industria de terminais de

contéineres.

As citacdes a seguir trazem o entendimento e a definicdo do que se entende por

pesquisa qualitativa.

A pesquisa qualitativa [...] se preocupa nas ciéncias sociais com um nivel de
realidade que nao pode ser quantificado, [...] trabalha com o universo dos
significados, motivos, aspira¢des, crengas, valores e atitudes, o que corresponde a
um espago mais profundo das relagdes, dos processos e dos fenomenos [...]
(MINAYO, 1994, p. 21) (Grifo nosso).

Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacio de certas
varidveis, compreender e classificar processos dindmicos [...] (RICHARDSON,
1999, p. 81) (Grifo nosso).

Uma vez que, com relagdo ao objeto de pesquisa, t€ém-se fins descritivos, e, como
método, optou-se pela pesquisa qualitativa, cabe destacar a estratégia utilizada para o

trabalho, quer seja a de estudo de casos multiplos.

A estratégia de estudo de caso oferece condi¢des para um “[...] entendimento da
dindmica presente dentro de um tnico ambiente” (EISENHARDT, 1989, p. 534). Ou ainda,
conforme Yin (2005, p. 19), “[...] os estudos de caso representam a estratégia preferida
quando se colocam questdes do tipo “como” e “por qué” . Essa idéia sobre o que representa e
para que serve o estudo de caso, vai ao encontro do que este trabalho propde. O objetivo da
dissertacao pode ser entendido de outra forma e colocado como sendo: “como se d4, ou em
que base ocorre a competicdo dentro da industria?”. Relativamente as estratégias, o
questionamento viria a ser “terminais podem elaborar estratégias para se adequarem as forgas
competitivas da induastria?”. Esta pergunta ainda pode ser vista da seguinte Otica: “como

terminais podem elaborar estratégias competitivas para enfrentar as forg¢as da industria?”.
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Pelo fato de o trabalho contar com a realidade do porto de Hamburgo, como um
contraponto a realidade dos terminais de Regido Sul, a estratégia de estudo de casos multiplos
¢ a que mais se enquadra. Isso porque, & medida que sdo apresentadas as principais questoes
sobre for¢as competitivas e adocdo de estratégias relativas aos terminais brasileiros,
apresentam-se, também, informagdes obtidas por meio da utilizagdo do mesmo referencial

teorico e método, para a realidade de Hamburgo.

Segundo Yin (2005), em algumas ciéncias sociais utiliza-se um conjunto de
fundamentos para realizar o que se chama de estudo comparativo, ou de casos miltiplos.
Este mesmo autor considera tanto o chamado estudo de caso classico (inico) como o estudo
de caso comparativo (multiplo), variantes dentro de uma mesma estrutura metodoldgica.

Assim, ambos podem ser enquadrados no ambito da estratégia de estudo de caso.

O propdsito com um estudo de casos multiplos para este trabalho, € o de se replicarem,
ou mesmo compararem, os resultados mais significativos sobre a questdo da competi¢do e
estratégia, em meio as forgas competitivas da Regido Sul do Brasil, com a realidade do Porto

de Hamburgo (inserido no ambito da Regido do Mar do Norte).

3.2 A Metodologia no Contexto da Dissertagdo

Uma vez explicitadas as questdes pontuais relativas ao tipo de pesquisa, ao método e a
estratégia de estudo de casos multiplos, busca-se o entendimento sobre questdes que dizem
respeito a unidade de andlise dos estudos de caso, € ao espaco de tempo contemplado pelo

trabalho.

Por unidade de analise entende-se “[...] o tipo de caso ao qual se coletam e analisam
dados. [...] implica uma tUnica unidade de analise, como uma empresa ou um grupo de
trabalhadores, um acontecimento, um processo ou até¢ um individuo” (COLLIS e HUSSEY,
2005, p.72). Considerando o fato de que o trabalho busca um comparativo entre questdes
centrais da realidade de competicdo e entre o segmento de terminais do Sul do Brasil, com a
daquela verificada no Porto de Hamburgo, Alemanha, tém-se duas unidades de analise

distintas.
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Unidade de analise Brasil: apos apresentagdo de projeto de pesquisa para banca
examinadora, em janeiro de 2006, foi apontada, como unidade de anélise mais adequada, o
conjunto de terminais de contéineres da Regido Sul do Brasil, e ndo os terminais,
separadamente. O entendimento disto ¢ importante: neste trabalho, ao invés de se considerar
uma Unica empresa privada como unidade de analise, considera-se todo o segmento da Regido

Sul (conjunto de terminais) como tal.

Unidade de anilise Alemanha: os terminais do Porto de Hamburgo estdo inseridos
na Regido do Mar do Norte, na Europa. Dentro dessa regido, conta-se com outros trés
importantes portos, o de Antuérpia, na Bélgica, Bremerhaven, na Alemanha, e Roterda, na
Holanda. Mesmo que toda a coleta de informagdes tenha sido feita, unicamente, no Porto de
Hamburgo, a unidade de andlise serd considerada como o segmento de terminais de
contéineres do Mar do Norte. Isso porque ha entrantes no segmento que estdo localizados fora

do Porto de Hamburgo, mas que representam competi¢do e concorréncia para o Porto em si.

O estudo da competicdo e estratégia de terminais de cont€ineres ¢ um fato
contemporaneo, especificamente quando se fala em Brasil, pois a entrada da iniciativa privada
e as principais modificagdes do Sistema Portudrio Brasileiro ocorreram, somente depois de
meados da década de 1990. A pesquisa feita obteve niimeros e informagdes da década de
1990 até¢ o final do ano de 2006. Com relacdo a analise das forcas, a énfase se deu em

nimeros de movimentagdo e acontecimentos verificados ao longo dos anos de 2004 e 2006.

Para o caso do Porto de Hamburgo, o espaco de tempo foi 0 mesmo, com exce¢do dos
nimeros do ano de 2006, que ainda ndo haviam sido divulgados ¢ compilados a data das

entrevistas.

3.3 A Coleta de Dados: Os Instrumentos de Pesquisa

O trabalho contou, basicamente, com trés instrumentos de coleta de dados: a pesquisa
bibliografica, a pesquisa documental e a realizacdo de entrevistas com pessoas envolvidas na
administracdo, ¢ com as principais decisOes estratégicas tomadas pelos terminais de

contéineres da Regido Sul e do Porto de Hamburgo.
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Os autores Parra Filho e Santos (1998, p. 102, grifo nosso) afirmam que “E a pesquisa
bibliografica preliminar que vai fornecer todas as informagdes necessarias para uma
seqiiéncia, ou seja, o avango em determinados campos do conhecimento”. Utilizaram-se
artigos publicados em diversos journals internacionais’, assim como em érgios, institutos e

faculdades do Brasil’.

Com relagdo a pesquisa documental, obteve-se parte das as informagdes utilizadas
nesse trabalho em material impresso de empresas relacionadas ao segmento, que ndo foram
propositalmente feitos para a analise de competicdo e estratégia. Foi utilizado, ainda, outro
importante instrumento de pesquisa documental, a Internet. Por meio dele, puderam ser
obtidas diversas informagdes necessdrias a elaboragdo do roteiro de entrevistas,
principalmente no que se relacionou a pesquisa feita na Alemanha. Previamente a viagem até
a cidade de Hamburgo, nao havia formas de se obter dados e informagdes para a elaboragao

dos roteiros, a ndo ser via Internet, nos sites das proprias empresas entrevistadas.

Com relacdo as entrevistas nao-estruturadas, Malhotra (2001) aponta que essas
servem para testar um unico respondente, de modo que se descubram motivagdes, atitudes e
sensacdes relativas a um topico especifico. Esse tipo de entrevista pode levar muito tempo e,
em fun¢do da situacdo em que pode vir a ocorrer, podem-se ter problemas para a gravagdo de
perguntas e respostas (COLLIS e HUSSEY, 2005). Essa forma de entrevista foi usada, ao
longo da pesquisa bibliografica, com o intuito de se confirmar e aprofundar conhecimentos

sobre o sistema portudrio brasileiro.

Em um segundo momento, entrevistas semi-estruturadas foram utilizadas para
colocar a prova constatagdes e fatos obtidos, ao longo da fase de revisao teorica. A entrevista
semi-estruturada, parte de questionamentos basicos e, @ medida que transcorre a entrevista,
questdes vdo surgindo, a partir das respostas do entrevistado (TRIVINOS, 1987). Neste

trabalho, foram realizadas trés entrevistas semi-estruturadas.

Uma vez consolidada a pesquisa bibliografica bésica, e obtidas as informagdes

adicionais, por meio de entrevistas ndo-estruturadas e semi-estruturadas, iniciaram-se as

* Journals Internacionais especializados em portos e em terminais de contéineres (e outras cargas) como o
Journal of Business Logistics, Maritime Economics and Logistics, International Journal of Logistics
Management foram utilizados para a pesquisa bibliografica.

> Como é o caso de artigos publicados em EnAnpads (de 2001 a 2005) e no Centro de Estudos em Logistica da
COPPEAD/UFRIJ.
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entrevistas estruturadas. Mesmo que, conforme Malhotra (2001), entrevistas estruturadas
sejam usadas para pesquisas quantitativas, as entrevistas realizadas, nesta altura da pesquisa,
podem ser consideradas estruturadas, uma vez que foi elaborado um roteiro de perguntas
especificas para a obtencdo de dados e informacdes que cumprissem e dessem base a
consecucao dos objetivos propostos. Os roteiros das entrevistas estruturadas, realizadas com
os entrevistados do Brasil e da Alemanha, encontram-se no Anexo 1. A Tabela 1 apresenta
informagdes sobre todas as entrevistas semi-estruturadas e estruturadas realizadas ao longo do

processo de pesquisa.

Tabela 1 - Relacao Entrevistados: entrevistas semi-estruturadas e estruturadas.

Data Cargo do Entrevistado Empresa Duracao Identificacdo
ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS
28.7.2006 Diretor Geral TCP 1h40min56seg ---
24.8.2006 Diretor Comercial Sulpartners 47minl Iseg ---
14.9.2006 Economista BNDES 48min37seg ---
2h35min00seg
ENTREVISTAS ESTRUTURADAS — ESTUDO DE CASO REGIAO SUL - BRASIL
16.11.2006 Gerente de Operagdes TECONVI 1h50min59seg Gerente
TECONVI
18.11.2006 Diretor Geral TCP 1h30min45seg Gestor TCP
28.11.2006 Superintendente TECONVI 46min49seg Superintendente
TECONVI
09.12.2006 Membro de Conselho TECONVI 41min03seg Conselheiro
TECONVI
12.12.2006 Gerente Comercial TECON 1h05min39seg Gerente TECON
Rio Grande
5h54min00seg
ENTREVISTAS ESTRUTURADAS — ESTUDO DE CASO HAMBURGO - ALEMANHA
22.01.2007 Gestora Departamento Comunicagdes HPA 1h25min25seg Gestora HPA
23.01.2007 Sub-Gerente Departamento de Marketing HHLA 1h:29min:52seg Gestor HHLA
24.01.2007 Gestor de Departamento de Vendas EUROGATE 2h:15min:00seg Comercial
EUROGATE
Sh10min00seg
TOTAL 11 entrevistas 8 empresas 13h39min(0seg

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 1, além dos cargos dos entrevistados, apresenta informagdes adicionais,
como a data em que foram realizadas as entrevistas, o tempo de cada uma, e identificagdes
especificas para cada entrevistado, que serdo utilizadas, para citagdes futuras, ao longo do

trabalho.

Menciona-se, também, as quase seis horas de entrevistas estruturadas gravadas ao

longo do estudo de caso dos terminais da Regido Sul. Lee (1998) sugere que, durante uma
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entrevista, alguma forma de registro deve ser utilizada. No caso desta dissertacdo, todas as

entrevistas foram gravadas, e posteriormente, transcritas para analise.

A Tabela 1 ressalta, ainda, um aspecto que deve ser enaltecido com relagdo a esta
pesquisa: todos os dados, informagdes e percepgdes foram obtidos junto ao lado da oferta, ou
seja, de quem trabalha com terminais. Isso, a0 mesmo tempo em que se constitui uma
limitacdo do processo metodoldgico, tornou-se necessario para delinear uma pesquisa objetiva

e delimitada.

Para a coleta de informacées do ambiente de Hamburgo, foi utilizada a Internet,
como principal fonte de informagdes, em um primeiro momento. Posteriormente, ao longo do
més de janeiro de 2007, foi realizada viagem até a Alemanha, para a coleta de informagdes,
via entrevistas diretas e pessoais. Realizou-se um total de trés entrevistas estruturadas, na
Alemanha. Todas elas foram conduzidas em inglés, e registradas, para posterior transcrigdo.

Seguem informagdes adicionais sobre estas entrevistas.

e Hamburg Port Authority (HPA): entrevista realizada no dia 22 de janeiro de 2007, na
sede administrativa da Autoridade Portuaria de Hamburgo, com gestora do

Departamento de Comunicagdes do 6rgao.

e Hamburg Hafen und Logistics (HHLA): maior operador de contéineres do Porto de
Hamburgo, a entrevista junto a HHLA foi realizada com o sub-gerente do

Departamento de Marketing e Comunicagdes.

e FEurogate: empresa que conta com um terminal no Porto de Hamburgo. Realizada no
dia 24 de janeiro; a entrevista feita com gestor do departamento de vendas, e foi

antecedida por um four pelas instalagcdes da Eurogate.

3.4 As Fases da Pesquisa

As fases da pesquisa acabaram por ser previamente apresentadas, ao longo da
explanacdo sobre os instrumentos utilizados para a coleta de dados. No entanto, considera-se
apropriado que se interliguem todas essas fases com as fases de andlise dos resultados e

conclusao do trabalho, conforme segue na Figura 10.
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Figura 10 - Fases do Estudo de Casos Multiplos.
Fonte: Adaptado de Cosmos Corporation apud Yin (2005, p. 72).

Pode-se perceber que um primeiro bloco de acdes diz respeito a definicdo e
planejamento do trabalho. Inicialmente, optou-se pela revisdo bibliografica, para o
entendimento e aprofundamento do tema. Logo em seguida, utilizou-se, como instrumento de
coleta de informacdes, as entrevistas ndo-estruturadas e semi-estruturadas, de modo que se
confirmassem e afinassem determinados conceitos. O ultimo passo dessa etapa, constituiu-se

na defini¢do das unidades de analise do estudo de casos multiplos.

Na etapa de preparacao e coleta de dados, a primeira tarefa foi a construcao do roteiro
de entrevistas, que para os terminais do Brasil, foi elaborado, anteriormente, ao roteiro de
entrevista dos terminais da Alemanha, de modo que se pudesse captar o maior nimero de
informacdes possiveis no Brasil, e que pudessem ser precisamente questionadas e
confirmadas na Alemanha. A ordem das entrevistas também obedeceu esta ldgica: no Brasil,
as entrevistas semi-estruturadas transcorreram entre os meses de julho e setembro de 2006, e
as entrevistas estruturadas, entre novembro de dezembro de 2006. Na Alemanha, todavia, as
entrevistas foram realizadas na segunda metade do més de janeiro de 2007, o que além de ser
o resultado de uma ordem cronoldgica preestabelecida, foi conseqiiéncia de limitagdes

relativas aos custos de deslocamento.
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Por fim, a etapa de analise dos resultados e conclusdes pode ser subdividida nas

seguintes fases de trabalho:
e Transcri¢do das entrevistas, o que gerou um material de mais de 150 paginas;
e Leitura e destaque dos pontos centrais das transcri¢des;

e Redacdo dos capitulos referentes ao ambiente de competicao e estratégia do

Brasil e da Alemanha;

e Andlise, comparagdo e redagdo das conclusdes sobre o trabalho.

Uma vez feitas todas as consideracdes sobre a metodologia utilizada neste trabalho, a
Figura 11 apresenta a relagdo entre objetivos da dissertacdo, referencial tedrico e metodologia,

de modo que se possa ter nogdo de como estes estdo interligados.

METODOLOGIA

Exploratério — Descritivo
Pesquisa Qualitativa
REFERENCIAL i

OBJETIVOS TEORICO Estratagia Estude de
Casps Multiplos
Anilise de Indistrias |

GComo se di a competigio

v

E estratégia? Forgas Competitivas * x
Em que bases? Estratégias Competitivas BRASIL ALEMANHA
Pode haver estratégias? Monopolio Matural Unidade [« - Unidade
Regulagio Andlise Anidlise
T K
5 ANALISE DE
O JO »  RESULTADOSE
CONCLUSOES

Figura 11 - Ligacdo Objetivos, Referencial, Metodologia, Resultados e Conclusdes.
Fonte: Elaborado pelo autor
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3.5 A Metodologia da Dissertagdo a Luz de Artigos Publicados sobre o Tema

O método de estudo de caso ¢, freqlientemente, alvo de criticas, que, na grande
maioria das vezes, identificam essa estratégia como aquela que tem o menor grau de precisdo,

objetividade e rigor dentre todas as existentes (YIN, 2005).

Essa secdao do trabalho tem, como meta, apresentar um contraponto entre as
metodologias utilizadas em determinados trabalhos sobre o tema de portos e terminais, com a
metodologia utilizada neste trabalho. Pode-se ver, por meio do Quadro 4, alguns dos

principais artigos pesquisados sobre o tema e que utilizaram metodologia quantitativa.

De acordo com os grifos da referida tabela, observa-se que, uma boa parte dos
trabalhos cientificos sobre portos e terminais, aborda o tema da eficiéncia, ou produtividade.
Estes trabalhos utilizam metodologias quantitativas com a utilizagdo de diversas técnicas. As
excecoes, com relacdo ao tema eficiéncia (produtividade), poderiam ser destacadas como
sendo os trabalhos de Veldman e Buckmann (2003) e de Hoffmann (2001), que tratam da
relagdo entre portos, como pontos escolhidos de rotas maritimas, e dos resultados da entrada

da iniciativa privada no sistema portudrio dos paises da América Latina, respectivamente.

AUTORES ANO OBJETIVOS METODO TECNICA

Hoffmann 2001 Resultados da participacao da Quantitativo Analise de
iniciativa privada no setor regressao
portuario na América Latina.

Barros 2003  Efeito de politicas publicas e Quantitativo DEA - Data
subsidios sobre a eficiéncia dos envelopment
portos. analysis.

Sanchez et al 2003  Determinar custos do transporte  Quantitativo PCA — principal
maritimo com énfase na component
eficiéncia do nivel portuario analysis

Veldman e Buckmann 2003  Relacionar portos como pontos  Quantitativo Modelos
de escolha de rotas maritimas logaritmicos

Barros e Athanassiou 2004  Analisar eficiéncia em portos Quantitativo DEA — Data
europeus, com evidéncias de envelopment
portos da Grécia e Portugal. analysis

Rios, Macada e Becker 2004  Verificar a eficiéncia dos Quantitativo DEA — Data
terminais de contéineres da envelopment
América Latina analysis.

Quadro 4 - Metodologias quantitativas de trabalhos sobre portos e terminais.
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das respectivas bibliografias.

A escolha da variavel, eficiéncia portuaria (produtividade), faz sentido dentro deste
segmento, uma vez que acaba por se constituir em um diferencial de terminal para terminal,
conforme serd visto ao longo do trabalho. No entanto, os trabalhos realizados, até entdo, no
Brasil, abordam um numero reduzido de variaveis. Esta dissertagao identifica, de forma mais
abrangente, variaveis relacionadas a competi¢ao, o que se constitui em uma das contribui¢des
do trabalho, uma vez que apresenta, de forma qualitativa, variaveis nao-abordadas nos

trabalhos pesquisados.

A seguir, apresenta-se, no Capitulo 4, a evolucao do sistema portuério brasileiro, a luz
das modificacdes verificadas com a Lei de Modernizagao dos portos. Complementarmente,
serdo vistas, neste mesmo capitulo, questdes relativas a regulagdo. No Capitulo 5, analisam-se
as forgas competitivas do segmento de terminais da Regido Sul do Brasil e as estratégias
adotadas por terminais privados de uso-publico. No Capitulo 6, as principais constatagdes
obtidas, mediante andlise do ambiente competitivo do Brasil, sdo avaliadas paralelamente ao
que se verifica com os terminais de Hamburgo. Por fim, no Capitulo 7, apresentam-se as

conclusodes do trabalho, demais consideragdes, limitagcdes e sugestdes para pesquisas futuras.
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4 SISTEMA PORTUARIO BRASILEIRO: CONCEITOS E
ESTRUTURA LEGAL

O presente capitulo tem como objetivo, estabelecer as bases necessarias para o
entendimento do ambiente competitivo e das estratégias empregadas por terminais de
contéineres na Regido Sul do Brasil. Para tal, apresentam-se os principais termos € conceitos
do sistema portudrio brasileiro, e as modificagdes verificadas com a Lei de modernizagdo dos
portos. Feito isto, sdo apresentados os principais aspectos sobre a regulacdo do segmento, que
também servirdo como fundamentos para a andlise realizada, no capitulo seguinte. A Figura
12 apresenta como esta organizada a discussdo dos principais temas do presente capitulo, € o

fato de que as trés primeiras se¢des servem de base para a sua parte conclusiva.

4.2. ALeidos Portos e o
impacto no sistema
Portuario brasileirn

l

4.4. A lei dos portos,
a regulacio do setor e
a questio da competigio

4.3. A regulagio do
Sistema portuario

4.1. Termnos e conceitns
sobre o sistema portuario

h 4
-*

Figura 12 - Organizacio do Capitulo 4.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.1 Termos e Conceitos sobre o Sistema Portuario

Algumas palavras sdo utilizadas, por diversas vezes, ao longo desta dissertacao, e por
isso, devem ser definidas de forma apropriada. Inicialmente, a palavra “porto” merece
atencdo. Portos, tém como funcdo, atender a necessidade de movimentacdo de cargas de
diversos tipos, como granéis sélidos e liquidos, carga geral e contéineres, e sdo considerados o
principal ponto da cadeia de transporte de mercadorias, assim como importantes agentes do
desenvolvimento de economias (ALDERTON, 2005). O sistema portudrio brasileiro trabalha
com o conceito de “porto organizado”, que diz respeito a um conjunto de instalagdes situadas
dentro de um espacgo fisico delimitado. Esta delimitacdo de espaco ¢ feita e garantida por
forga de lei para cada um dos grandes complexos portuarios do pais, como ¢ o caso de Rio

Grande, Itajai, Paranagud e Santos.

Cada porto organizado do pais, conta com o que se chama de Autoridade Portudria
(AP). A Constituicdo Federal de 1988 diz que o espago de um porto organizado ¢ a
exploracdo das atividades portuéarias sdao de propriedade e direito da Unido. Porém, estes
direitos podem ser delegados aos Estados e Municipios (como de fato o sdo), que acabam por
instituir autarquias, para a administragdo do porto. Essas autarquias constituem-se, nas

Autoridades Portuérias de cada porto organizado.

As Autoridades Portuarias sdo responsaveis pela exploragdo e regulagcdo das atividades

portudrias, manutengdo, geréncia ¢ ampliacdo das instalagcdes. Portanto, deve-se compreender

ue, quando se menciona o termo “Autoridade Portuaria”, refere-se, também, ao conceito de
2 b 2

“Administracdo Portudria”. As principais fungdes das AP’s podem ser sintetizadas, a partir da

seguinte citagao.

[...] promover quantitativa e qualitativamente a atividade portuaria sob sua gestdo,
por meio de parcerias privadas, buscando dota-la de um ambiente concorrencial,
com pregos compativeis com a economia local e internacional, com gestdo voltada
para o seu cliente, e preservando, acima de tudo, o meio ambiente em que esta
inserida. (GEIPOT, 2001, p. 14) (Grifo nosso).

Com esta cita¢do, cria-se a ligagdo necessaria para o entendimento de outros dois

importantes conceitos: o de “terminal portuario” e o de “iniciativa privada”.
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Dentro de um porto organizado, pode haver diversos “terminais portuarios”.
Geralmente, terminais sdo focados na movimentacao de cargas especificas, como ¢ o caso de
graos (soja, milho e outros), liquidos (inflamaveis ou nao) e veiculos automotores. Pode haver
terminais exclusivamente destinados a movimentagao de contéineres. O conceito de iniciativa
privada completa esse entendimento inicial, sobre os principais termos: cada porto organizado
conta com uma autoridade portuaria que, por sua vez, controla, regula e estabelece regras para
o funcionamento de terminais localizados, dentro das limitagdes de um determinado porto.
Ap6s a Lei dos Portos, como sera visto, terminais de contéineres passaram a ser administrados
por empresas privadas, o que se traduziu no resultado dos processos de licitagdo para

arrendamento de areas dos portos organizados do pais.

Essa légica pode ser compreendida com base na Figura 13, que ilustra os conceitos até
entdo abordados, tomando, como exemplo, o Porto de Itajai, localizado no Estado de Santa

Catarina.

Terminal Privativo
e Navegantes,

Superintendéncizs;
Porto de ltajai

ADMINISTRAGAO S = =T, g .
PORTUARIA o o Porto Organizado

Figura 13 - O Porto de Itajai e a ilustragio de conceitos centrais.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de PORTO DE ITAJALI 2006;

Verificam-se os principais termos com base na Figura 13:
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e Amarelo — 0 Porto Organizado: estabelecido por lei, contempla as principais

instalagdes do Porto de Itajai;

e Azul: a Autoridade Portudria: para o caso do Porto de Itajai, a concessdo

para administracdo do porto foi dada ao Municipio, que acabou criando a
Superintendéncia do Porto de Itajai, encarregada de sua gestdo, assim como
dos processos de arrendamento de dareas para movimentacdo de cargas
especificas. Se fossem tomados outros exemplos, ver-se-iam outras AP’s. O
Governo do Estado do Parana, por exemplo, tem o direito de exploragdo dos
portos de Paranagud e Antonina. Para tal, criou a Autoridade Portuaria dos
Portos de Paranagud e Antonina (APPA), que tem as mesmas atribuicdes legais
que a Superintendéncia do Porto de Itajai, porém, junto a jurisdi¢@o e limites

dos portos de Paranagué e Antonina.

e Vermelho — area arrendada a iniciativa privada: um consorcio de empresas
paranaenses foi o ganhador do processo de licitagdo para a operagdo do
terminal de contéineres do Porto de Itajai. Fundou-se, a partir de entdo, a
empresa conhecida como Terminais de Contéineres do Vale do Itajai
(TECONVI). Nota-se, também, na Figura 13, os chamados bercos de
atracacdo, que sdo as estruturas, especialmente construidas para a atracacao de
navios. Quando empresas privadas ganham o direito de explorar atividades de
movimentacdo de contéineres, elas acabam tendo, a sua disposi¢cdo, os

referidos bergos de atracagdo para a realizagdo de suas atividades.

e Branco — terminal privativo de contéineres: além de terminais privados de

contéineres de uso-publico (termo utilizado ao longo deste trabalho), ha uma
outra forma de constitui¢do juridica para terminais de contéineres, que ¢ a de
terminais privativos. Na Figura 13, verifica-se a area onde ira operar o Porto de
Navegantes, ou a PORTONAVE, como ¢ conhecida. Essa empresa, ao invés de
obter seus direitos de operacgdo via licitacdo, conquistou-os via autorizacao da
agéncia reguladora do sistema, tema que sera abordado de forma mais

especifica ao longo deste capitulo.

Dessa forma, o Sistema Portudrio Brasileiro conta, hoje, com uma interacao relevante

entre poder publico e iniciativa privada. Todo o processo que envolve a entrada de empresas



63

privadas, na operagao de contéineres, de forma mais especifica, pode ser entendido, a partir da
Figura 13. Em um primeiro momento, t€ém-se os portos como propriedade da Unido, que os
acaba delegando para Estados ou Municipios. Estes criam e instituem as Autoridades
Portuarias, responsaveis pela Administragdo do Porto. Essas AP’s conduzem os processos de
licitagdo para o arrendamento de areas dos portos organizados que lhes cabem. As empresas
privadas, ganhadoras desses processos, t€ém, para si, o direito de exploracdo de terminais
especificos, e acabam sendo concebidas como terminais privados de contéineres de uso-
publico, para o caso do presente trabalho. De forma adicional, pode haver empresas privadas
encarregadas de terminais privativos, destinados para a movimentacao de cargas proprias e de
terceiros. A Figura 14 complementa o entendimento, a partir do caso especifico do Porto de
Itajai que, além de um terminal privado de contéineres, conta com terminais privativos para a

movimentagdo de outros tipos de carga, como ¢ o caso das empresas Braskarne e Dow

Quimica.
- Cancessiio parn Processas de Olpericiio de
P _Mw £ 0 ) Estados a/on Armendumento esou Movimentacio de cargas
- Propriedade da Unide - Miunicipios Autorizacio e ferpainais
PORTO ITAJAI
T Estado on
PORTO ITAJAI — _
Municipio Dow Quimica
Terminais piblicos — ’—. - Terminal Privative -
- Operagiio feita pelo poder piiblico - Iniciativa - Braskarne
Privada - Terminal Privativoe -
¥ Trocadeire
Autoridade - Terminal Privative -
;o TECONVI
Portusiria - Terminal privado de uso-piiblico -

Figura 14 - Portos, Autoridade Portuaria e Iniciativa Privada.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para encerrar esta secao inicial sobre os principais termos e conceitos utilizados, faz-se
uso da Figura 15, que apresenta uma proje¢do de como ficard a area arrendada do Porto de
Itajai, para a empresa vencedora do processo de licitagdo na operagdo de contéineres, o
TECONVI. Trata-se de uma projecao, pois os investimentos ¢ ampliagdes ocorrem ao longo
do periodo de arrendamento — que geralmente, ¢ de 25 anos — de acordo com os contratos

firmados entre as AP’s € os terminais.
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As setas brancas pontilhadas indicam os equipamentos de movimentacdo de
contéineres’, que sdo de responsabilidade das empresas arrendatarias das areas. O conjunto de
equipamentos, armazéns e demais estruturas a cargo dos terminais, sdo chamados de
superestrutura. Por outro lado, as vias de acesso rodoviario e ferroviario, bem como o canal de
acesso maritimo, compdem o que se chama de infra-estrutura (LACERDA, 2005), que ,por

sua vez, ¢ de responsabilidade do poder publico.

Acesso
Aquaviario

Figura 15 -Os conceitos de Infra-Estrutura e Superestrutura.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de TECONVI SA, 2006.

O fato de a infra-estrutura ficar a cargo do Poder Publico, e da superestrutura, por
conta da Iniciativa Privada, configuram o modelo de administragdo dos portos brasileiros
como sendo o landlord, de acordo com tipologia internacional (HOFFMANN, 2001;
ALDERTON, 2005). Esse ¢ o modelo predominante dos portos latino-americanos, assim

como do Porto de Hamburgo dos portos espanhdis. Verificam-se outras modalidades de

% O ANEXO 2 apresenta fotos de alguns equipamentos de movimentacio de contéineres.
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administracdo portuaria, como a Tool ¢ a Services, nas quais o papel e as obrigagdes da

e e . . , . .17
iniciativa privada acabam por serem diferentes do que ¢ verificado no Brasil'.

Todos os termos, até entdo explicados, dizem respeito ao Sistema Portuario Brasileiro,
dos dias de hoje. No entanto, houve mudangas e acontecimentos relevantes que configuraram
uma transicdo entre um sistema quase que 100% dependente do Poder Publico, para um
sistema no qual ha uma interag@o entre iniciativa privada e 6érgdos publicos. Essas principais
modifica¢des foram resultado da Lei de Modernizacdo dos Portos, do ano de 1993, alvo da

analise da proxima secao.

4.2 A Lei dos Portos e o Impacto no Sistema Portudrio Brasileiro

Colocado sob uma perspectiva historica, até o ano de 1993, a evolucdo legal do
Sistema Portuario Brasileiro demonstra que houve indefinicdo estratégica, com relacdo ao
modo de como se deveria dar a exploragdo e administragdo dos portos. O elevado numero de
leis, decretos e medidas que foram promulgadas, desde o final do século XIX®, contribuem
para essa afirmagdo. Esse conjunto excessivo de leis’ delineou um sistema antiquado e

atrasado, frente aos padrdes internacionais.

O Quadro 5 propde um ponto de analise inicial sobre as principais caracteristicas do
Sistema Portuéario Brasileiro, pré-1993, contrapostas com os principais objetivos da Lei dos
Portos. Em seguida, cada um dos topicos € abordado com base em bibliografias sobre o tema,

assim como nos resultados da pesquisa de campo da dissertacao.

7O Anexo 3 apresenta uma tabela explicativa com as trés principais modalidades de administragdo de portos,
assim como suas respectivas definigdes e exemplos.

¥ Ver PIMENTEL, Celso Martins. UNCTAD — Monografias sobre gestion de Puertos — evoluciéon de la
legislacion portuaria brasilefia. Naciones Unidas, Nueva York e Genebra, 1999.

? O Anexo 4 apresenta as principais leis e decretos, desde o final do século XIX, até o ano de 1993.
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e Arcabouco legal
excessivo.

» Regulamentacio objetiva sobre
0 sistema portuario.

CARACTERISTICAS OBJETIVOS DA REFERENCIAL
PRE-LEI DOS PORTOS LEI DOS PORTOS TEORICO
(PRE-1993) (1993)
MINISTERIO TRANSPORTES,

2006
LACERDA, 2005;

e Centralizagdo das
decisdes: sistema
Holding-Docas

Descentralizagao:
» Administrac@o dos portos;

»Movimentacdo de mercadorias.

CASTRO e LAMY, 1992;
GEIPOT, 2001;

e Altos custos para
movimentagao.

e Falta de investimentos.

»Reducdo dos custos de
movimentagdo de contéineres.

CASTRO e LAMY, 1992;

MINISTERIO TRANSPORTES,
2006

FLEURY, 1998;
GEIPOT, 2001;

e Tecnologia defasada:
baixa eficiéncia

» Inovagdo tecnologica.

» Aumento eficiéncia.

LACERDA, 2005;

RIOS, MACADA e BECKER,
2004;

ABRATEC, 2006;

e Monopdlio de
sindicatos sobre as
operagoes

>Criacdo dos Orgios Gestores
de Mao-de-Obra (OGMO).

VIEIRA, 2002;
GEIPOT, 2001;

e Pequena participagao
da iniciativa privada.

»Incentivar investimentos da
iniciativa privada.

HOFFMANN, 2001;

e Baixa competigdo entre
portos e intra-portos.

» Estimular competi¢@o no setor.

LIMA, 1999;
LACERDA, 2005;
HOFFMANN, 2001;

Quadro 5 - Caracteristicas do sistema portuario pré-1993.
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das obras indicadas.

Centralizacdo das decisoes — O sistema holding-docas: sistema este formado pela
PORTOBRAS e pelas Companhias Docas. A Empresa de Portos do Brasil S.A.
(PORTOBRAS) foi criada em 1975, para substituir o Departamento Nacional dos Portos e

Vias Navegaveis (DNPVN) e caracterizou-se por ser uma empresa publica, vinculada ao
Ministério dos Transportes, com 100% de seu capital pertencente a Unido. Suas fungdes iam
desde a administracdo e exploracdo dos portos, até a supervisdo, orientacdo, controle e
fiscalizagdo das atividades portudrias, o que a caracterizava como uma empresa de cunho
operacional e regulador. Para completar o sistema holding-docas, tinham-se as chamadas
Companhias Docas, responsaveis pelo controle de portos dentro de um ou mais Estados da

Federacdo. As Companhias Docas eram as Autoridades Portuarias da época. Essas instituigdes
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existem, ainda, nos dias de hoje, no sistema portudrio brasileirolo, porém, com fungdes e
atribuicdes diferentes. O fato relevante ¢ que o sistema composto pela PORTOBRAS e pelas
Companhias Docas trazia uma exagerada complexidade administrativa (CASTRO e LAMY,

1992) e centralizagdo das decisdoes (GEIPOT, 2001).

Um dos objetivos da Lei dos Portos foi o de justamente descentralizar o sistema
portudrio, sob dois diferentes prismas: um deles diz respeito a delegagdo do poder da Unido
de explorar os portos para Estados e Municipios; o outro remete a descentralizagdo das

atividades de movimentac¢do de cargas do Poder Publico, para a Iniciativa Privada.

Quando se analisa a descentralizacdo, pelo lado da transferéncia do poder de gestdo e
exploragdo da Unido para Estados e Municipios, pode-se dizer que houve, simultaneamente,
uma clara descentralizacdo e uma centralizacdo do poder de decisdo. Descentralizagdo no
sentido de que houve um aumento da influéncia das autarquias locais na gestdo dos portos.
Centralizacdo, no sentido de que, ao mesmo tempo em que se descentralizou o poder de
exploragdo, centralizou-se o poder decisério local, nas maos das Autoridades Portuarias, em

um segundo momento.

Para que se entenda isso, deve-se mencionar que, uma das varias determinacdes da Lei

dos Portos, foi a criagdo dos Conselhos de Autoridade Portuaria (CAP). O objetivo central do
, i~ .. ~ R . , . 11

CAP ¢ a reunido e a participacdo dos principais agentes do sistema portuario , que devem

deliberar sobre planejamento, aplicacdo de tarifas e demais assuntos, ao passo que a AP ¢

considerada o 6rgdo executor das decisdes tomadas. No entanto, segundo a transcri¢do que

segue, ha, de fato, a centralizagdao do poder decisorio por parte das APs.

Isso é perfeito e é extraordinaria essa divisdo [divisdo do poder decisorio entre AP
e Conselho de Autoridade Portudria] e a Lei nisso é clara e afortunada, sé que ndo
funciona. Vocé tem que ter um conselho de administragdo [...] O porto tem que dar
lucro para reinvestir nas suas necessidades e isso cabe ao CAP decidir. A AP é o
braco executivo do CAP. A AP é 0 CEO e 0 CAP é o conselho. S6 que a AP nunca
entendeu e na maioria dos casos foi reticente em ceder essas atribuicoes ao CAP.
Existe essa guerra para ndo perder o poder de um lado e existe também um
despreparo por parte de muitos membros do CAP que defendem seus interesses
muito setoriais [...](GESTOR TCP) (Grifo nosso).

1% A estrutura dos portos e hidrovias brasileiros pode ser vista em Ministério Transportes, 2006.

"' De acordo com a Lei dos Portos, Artigo 31, o CAP deve ser composto por quatro blocos: um bloco do poder
publico, outro dos operadores portuarios, um bloco da classe de trabalhadores portuarios € um bloco dos usuarios
dos servigos ¢ afins.
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Por outro lado, quando se trata da descentralizacao das atividades de movimentagao
para a iniciativa privada, pode-se afirmar que o respectivo objetivo foi alcancado. Houve um
aumento expressivo da participacdo da iniciativa privada nas atividades de movimentacao de
cargas. Isso ¢ corroborado pelos mais de US$ 435 milhdes investidos em equipamentos de
movimentagdo ¢ demais estruturas dentro dos portos, ao longo dos ultimos cinco anos, no que
diz respeito ao negocio de contéineres (ABRATEC, 2006). Complementarmente, Hoffmann
(2001) aponta que o arrendamento'” de areas dos portos, para a iniciativa privada, contribui
para as necessidades gerais de reforma da economia. Demais autores (LACERDA, 2004;
VELASCO e LIMA, 1999; SOUZA JUNIOR, BERESFORD e PETTIT, 2003; RIOS,
MACADA e BECKER, 2004) reforgam a importancia da iniciativa privada nas operagdes
portuarias, 8 medida que hd um direcionamento de carater muito mais comercial e profissional

para os clientes.

Altos custos de movimentacido: o sistema holding-docas tinha impactos negativos

também sobre o custo de movimentacao de contéineres. A cobranca centralizada dos servigos
gerava altos custos para movimenta¢do de cargas, e a auséncia de recursos" também fazia
parte do panorama do panorama do sistema portudrio (CASTRO e¢ LAMY, 1992). A
configuragao do sistema, apdés a Lei dos Portos, viabilizou a diminuicdo dos custos de
movimentagdo de contéineres (LACERDA, 2005; RIOS, MACADA ¢ BECKER, 2004),

conforme se verifica com base na Tabela 2.

Tabela 2 - Precos Totais Médios dos Servicos Portuarios para Contéineres.

1997 2000 Variacio 1997/2000
PORTO
RS US$ RS US$ R$ USS$
Paranagua 440,85 408,95 350,09 181,36 -20,59% -55,65%
Rio Grande (*) 418,17 387,91 330,13 171,04 -21,05% -55,91%

(*) valores referentes a empresa TECON.

Fonte: modificado, a partir de GEIPOT (2001, p. 69).

2.0 termo “privatizagio” ¢ utilizado, no presente trabalho, para descrever o processo de arrendamento de
terminais de contéineres do sistema portuario brasileiro, apds 1993. Apesar da ampla utilizagdo do conceito, isso
ndo se aplica para o caso brasileiro, pois, em nenhum momento, foram vendidos ativos localizados dentro de
portos organizados. O que houve foram processos de arrendamento de areas, e ndo a venda de ativos, como se
verificou na telefonia, ao longo da década de 1990.

3 O mecanismo de geragio de receitas, para este sistema, era viabilizado pela chamada Taxa de Melhoramento
dos Portos (TMP), que serviu de 1958 a 1981, como sua principal fonte de receita. No entanto, com o advento do
Decreto-Lei no. 1.754/79, a TMP comegou a ser desvinculada do sistema portuario, sendo totalmente desligada,
a partir de 1982 (CASTRO e LAMY, 1992). Posteriormente, foi cobrado o Adicional da Tarifa Portuaria (ATP)
até o ano de 1996 (GEIPOT, 2001).
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Com a saida do Poder Publico da operacdo e movimentagdo de mercadorias, ¢ a
entrada da Iniciativa Privada, a cobranca dos servicos foi facilitada. Uma nova tarifa,
chamada THC, ou Terminal Handling Charge, acabou por facilitar o fluxo monetario, entre
os participantes do sistema. Apesar da nomenclatura, a THC € uma tarifa cobrada diretamente
dos importadores e exportadores. Essa cobranca ¢ feita pelos armadores'* que, na verdade, sdo
aqueles que repassam os custos de movimentagao de contéineres em terra, atividade esta, de

responsabilidade dos terminais de contéineres.

De uma forma geral, a simplificacdo da cobranga, pelos servicos, apds a Lei dos
Portos, acabou por facilitar a negociacdo e o trabalho dos armadores e terminais. Antes da
Lei, esses armadores tinham seus custos compostos por uma variedade de tarifas, cobradas
por diferentes agentes do sistema. Atualmente, o armador estabelece uma negociacao direta
com os terminais de contéineres, ¢ pode-se ver que essa mudanca contribuiu para o sistema

como um todo, de acordo com a transcri¢ao seguinte.

Na realidade, antes se tinha uma caixa preta. Era muito dificil vocé compor um
custo para se programar, etc. Eram muitos [orgdos] intervenientes, varias tabelas e
hoje a coisa esta bem mais simples. Sdo menos tabelas, o armador sabe o que
exatamente vai ser pago pois tem contratos fechados com o operador portudrio, que
por sua vez tem valores fechados com a mao-de-obra. Entdo ficou uma cadeia mais
simples. O sistema de tarifas foi desburocratizado. [...] Os arrendamentos
quebraram muito esta historica estrutura de tarifas. (GERENTE TECONVI).

Baixa eficiéncia e tecnologia: concomitantemente ao problema dos altos custos,

verificava-se baixa produtividade na movimentacdo de mercadorias, explicada pelo baixo
grau de tecnologia empregada no segmento (ABRATEC, 2006; LACERDA, 2005; RIOS,
MACADA e BECKER, 2004). Ambos os problemas foram solucionados.

Mediante investimentos em equipamentos, foi possivel aumentar a movimentacao de
contéineres, por hora, de 8, para 45 unidades, em média (RIOS, MACADA e BECKER,
2004). Alguns terminais, como € o caso de Santos Brasil (Santos — SP), j& estdo proéximos da
marca de 60 contéineres por hora, uma média comparavel aos padrdes internacionais. Este
aumento de eficiéncia (produtividade) estd ligado a tecnologia trazida com os equipamentos

adquiridos, rompendo, dessa forma, o problema de baixo grau de tecnologia utilizada.

14 . . ~ . ~

Os proprietarios de navios que fazem o transporte de contéineres e outros tipos de carga sdo chamados de
armadores, dentro do sistema portuario. Os armadores constituem-se nos principais clientes de terminais
privados de contéineres de uso-publico. Essa relag@o sera aprofundada no Capitulo 5.
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Regulamentacio objetiva sobre o sistema portuario: Lacerda (2005) aponta que o

objetivo de reduzir a complexidade do sistema nao foi inteiramente alcangado, em fungdo de
uma lei confusa. No entanto, a realidade ¢ a de que o grande problema reside na nao
implementagdo da Lei em sua totalidade. As transcrigdes a seguir contribuem para este

entendimento.

Bem, eu vejo aspectos positivos e negativos com referéncia a Lei dos Portos. [...]
positivos na possibilidade da abertura para a iniciativa privada, arrendamento,
investimento. [...] Agora, com relagcdo a mado-de-obra é um longo caminho.
(GERENTE TECONVI)

O que deu para sentir [...] ¢ que ela esta totalmente vamos dizer assim,
desatualizada. Ela tem que ser revista urgentemente. Tem muita coisa que precisa
ser adequada principalmente porque tem esse novo modelo de operagdo que é o de
Navegantes. (SUPERINTENDENTE TECONVI)

Ela nao ¢ indefinida. Falta ela ser regulamentada e adotada na sua plenitude.
Como todas as leis no Brasil, ndo se faz, ndo se implementa e ndo se regulamenta.
O que se faz entdo é que se aplica em detalhes, em retalhos [...] (CONSELHEIRO
TECONVI).

Eu acho que ela tem um problema de implementagdo, justamente por ela ser em
certos pontos dubia, né? . . . por deixar algumas lacunas [...] (GERENTE TECON
Rio Grande)

Digamos que é uma caracteristica brasileira (a indefini¢do). Essa lei pode ser
interpretada de diversas formas [...] Ela ndo foi regulamentada e por exemplo, tudo
o que tem a ver com CAP ndo foi regulamentado. [...] Estamos dando voltas e voltas
e isso cria uma insegurancga juridica. (GESTOR TCP)

Monopdlio de sindicatos sobre a operacio: o Sistema Portuario Brasileiro também

se caracterizava por ter uma forca sindical forte e atuante, considerada, por alguns autores,
como um legitimo monopdlio, no que tange ao fornecimento de mao-de-obra para as
operagdes portudrias (VIEIRA, 2002; GEIPOT, 2001). Historicamente, empresas ligadas a
atividade portuaria devem contratar trabalhadores vinculados a sindicatos. Conforme Alderton
(2005), questdes relacionadas a mao-de-obra sdo quase as mesmas na grande maioria dos

. ~ s 15
portos, ao redor do globo, e requerem, basicamente, um mesmo padrdo de negociagdo ~.

"> Em Alderton (2005) pode-se verificar a influéncia e o poder da mio-de-obra sindicalizada, em alguns portos
do mundo, dos quais se destacam os portos do Reino Unido. Data-se de 1872, a criagdo do primeiro sindicato de
mao-de-obra portuaria do Reino Unido, e, de 1889 a primeira greve geral, que durou pouco mais de um més.
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No Brasil, os terminais privados de contéineres de uso-publico estdo ligados, por forca
de lei, a contratacdo de trabalhadores vinculados a sindicatos. De modo a romper com a forga
exercida pelos sindicatos de mdo-de-obra, a Lei dos Portos definiu a criagio de Orgdos
Gestores de Mao de Obra (OGMO). Os OGMOs passaram a ser responsaveis pela gestdo dos
trabalhadores portudrios e pela intermediacdo da sua contrata¢do, por parte dos operadores
portuarios. No entanto, Hoffmann (2001) aponta que foi o Brasil, o inico pais da América
Latina, que encontrou, na questdo da mao-de-obra, o maior problema para a moderniza¢ao

dos portos.

Levando-se em conta a percepcdo da industria, apesar de haver o reconhecimento de
que existiu uma reducdo significativa do numero de paralisacdes do trabalho portuario por
parte dos sindicatos, a situagdo ainda é considerada critica. Com relagdo a isso, podem ser

relacionados os seguintes aspectos:

e O processo de negociacdo e de reducdo do numero de trabalhadores ¢

lento;

e Os sindicatos trabalham com uma visdo imediatista, sem considerar o

longo prazo;

e O trabalhador portuério, em fun¢do de seus altos rendimentos garantidos
pelos sindicatos, acaba por aumentar, consideravelmente, os custos de
operacdo. Os maiores salarios pagos, ao longo do ano de 2000, no Porto
de Santos, para trabalhadores dos sindicatos dos estivadores, conferentes
e consertadores, foram de, respectivamente, R$ 9.009,52, R$ 17.391,43 ¢
R$ 5.793,03 (GEIPOT, 2001, p. 24).

Participacdo da iniciativa privada e a questio da competicio no setor: alguns

autores (LIMA, 1999; LACERDA, 2005; HOFFMANN, 2001; GEIPOT, 2001) estabelecem

que a participagdo da iniciativa privada, nas operacdes portudrias, era quase que inexistente,
antes da Lei dos Portos. No entanto, no ano de 1997, foram realizados os primeiros processos
de arrendamentos de terminais de contéineres de uso publico (Rio Grande, Santos e Rio de
Janeiro) no Brasil (BNDES, 1998). A partir desse movimento inicial, mais terminais foram

arrendados e, com isso, mais empresas privadas entraram no segmento.
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Constatou-se que, pelo fato de a administracao e operacao de contéineres ter sido feita
pela PORTOBRAS', até 1990, e pelas autarquias, até o inicio dos processos de
arrendamento, a questdo relativa a um possivel ambiente de competi¢do, entre portos, era

bastante improvavel.

Frente ao crescimento do comércio internacional e a importancia adquirida pelo
contéiner, na movimentagdo de cargas (LACERDA, 2004; VELASCO e LIMA, 1999;
SOUZA JUNIOR, BERESFORD e PETTIT, 2003), o sistema portuario, tal como se
encontrava até 1993, havia se tornado um entrave para o desenvolvimento do pais. Alguns
numeros corroboram isso: de 1975 para 1988, a movimentagdo de contéineres em TEU’s'’
saltou de 57 mil, para 697 mil unidades, ao ano, representando uma evolucao de 21%, ao ano,
na movimentacdo (CASTRO e LAMY, 1992). Esses nimeros, no entanto, eram todos
realizados pelo Poder Publico, o que abre margens para o entendimento de que a operacao

portudria era um monopolio do Governo, até aquele momento.

Uma vez viabilizada a entrada da iniciativa privada na movimentacao de contéineres,
via Lei dos Portos, o entdo cenario de ndo-competicdo entre portos passou a merecer maior
aten¢do e andlise. A questdo da industria de terminais de contéineres, € se hd ou ndo
competicdo no segmento serd explorada, no proximo capitulo. O que cabe, até esse ponto do
trabalho, ¢ o entendimento de que todas essas mudancas, propiciadas via Lei dos Portos,
instauraram uma nova configuracdo de sistema portuario, que se mostrou mais dindmica e
eficiente. De forma complementar, todos os setores administrados pelo governo e que passam
por processos de privatizagdo ou arrendamento para a iniciativa privada, acabam sendo
regulados, de uma forma ou outra. A regulacdo do governo interfere, diretamente, no
funcionamento de industrias e na configuragao das forgas competitivas. Para o segmento de
terminais de contéineres, isso ndo ¢ diferente: deve-se averiguar de que formas o governo
estende seu poder de influéncia sobre a indistria, e como isso tem impacto no estimulo a
competicao entre portos e, conseqiientemente, entre terminais. Esse ¢ exatamente o objetivo

da proxima sec¢ao.

6 A PORTOBRAS foi dissolvida, em 12 de abril de 1990, via Lei No. 8.029.

"7 Segundo Keedi e Mendonga (2000, p. 50), “Os containers sio modulares, e os de 20’ (vinte pés) sdo
considerados como um moddulo, sendo denominados TEU — Twenty Feet Equivalent Unit — unidade de vinte pés
ou equivalente, e sdo considerados o padrio para a defini¢do de tamanho de navio porta-container.”
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4.3 A regulacgdio do sistema de acordo com leis correlatas

Basicamente, ha trés leis que regem o funcionamento do segmento de terminais de

contéineres, no Brasil:

e Lei 8.630: como ja visto, a Lei dos Portos reformulou o sistema portudrio e

atribuiu as tarefas que competem aos o6rgaos publicos e as empresas privadas;

o Lei 8.987, de 13 de fevereiro de 1995: conhecida como a Lei de Concessoes,
estabeleceu, dentre muitos aspectos, as politicas e limitantes para a formacao
de precos, dentro de segmentos, cujas atividades foram concedidas para a

iniciativa privada;

o Lei10.233, de 06 de junho de 2001: criou a Agéncia Nacional de Transportes

Aquaviarios (ANTAQ), agéncia reguladora do sistema.

Analisando-se o conteudo dessas trés leis, pode-se dizer que ha duas esferas de

influéncia regulatoria no sistema portuario brasileiro:

o Esfera local: representada por o6rgdos como a Receita Federal e a Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), também chamados de orgaos
intervenientes, que interagem ¢ podem interferir no processo de transporte de
mercadorias. Tem-se, como parte dessa esfera, o Conselho de Autoridade

Portuéria (CAP) e a Autoridade Portuaria (AP).

e Esfera Federal: destaca-se a Unido na qualidade de proprietaria das areas dos
portos organizados e a Agéncia Nacional de Transportes Aquavidrios
(GEIPOT, 2001), parte da administracdo federal indireta e submetida ao

Ministério dos Transportes.

O entendimento dessa divisdo do poder de regulacdo sobre o sistema portudrio
brasileiro pode ser ampliado, com base no Quadro 6, que apresenta uma sintese das
atribuicdes e fungdes dos orgdos reguladores, aos quais os terminais de contéineres estao

ligados.
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ORGAOS ATRIBUICOES / FUNCOES
REGULADORES

e Proprietaria das vias navegaveis e mar territorial;

Explorar direta ou indiretamente'® servicos de transporte
ferroviario e aquaviario entre portos e fronteiras

Autorizar novos entrantes no sistema.

Autorizar reajustes de tarifas, quando necessarias.
Estimular a competicio.

UNIAO

Assegurar liberdade de escolha dos transportes aquaticos e

terrestres;

e Reprimir fatos e agdes que configurem ou possam
configurar competicio imperfeita ou infragdes de ordem

ANTAQ econdmica;

e Fomentar competicio entre operadores portuarios.

e Supervisionar a geréncia dos arrendamentos e das decisdes,
quanto a exploracdo comercial dos portos;

e Supervisionar e fiscalizar atividades do sistema portudrio;

ESFERA
FEDERAL

e Pré-qualificagdo de operadores portuarios.

e Fiscalizacdo e execucdo de obras de construgdo, reforma ou

AP ampliacao.

e [Estabelecer e fiscalizar contrato de arrendamento com
empresas privadas.

e Cumprimento de normas que garantam a defesa da
concorréncia.

CAP o Estimulo a competitividade.

e Homologar valores de tarifas portuarias.

e Desenvolvimento de mecanismos de atragdo de cargas.

ESFERA
LOCAL

Quadro 6 - Atribuicées dos 6rgaos reguladores do sistema portuario.
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das Leis no. 8.630 e no. 10.233

De uma forma geral, verifica-se que, termos relacionados a idéia de competicao sao
freqiientemente conectados as funcdes basicas dos oOrgdos reguladores. “Estimular a
competicao”, “assegurar liberdade de escolha”, “reprimir competi¢do imperfeita” e “fomentar
competi¢do entre operadores portuarios” sdo algumas das atribuigdes dos orgaos publicos
reguladores. No entanto, a pergunta que surge, levando-se em conta essas funcdes, e as
modificac¢des viabilizadas com a Lei dos Portos é: em um primeiro momento, houve, de fato,
0 objetivo por parte do Poder Publico de instaurar um ambiente competitivo no segmento de
terminais de contéineres? Ou todos os esforcos de reformulacdo do sistema estariam voltados,

inicialmente, para o ganho de eficiéncia (produtividade), das instalagdes portudrias do pais?

As informagdes, até entdo apresentadas, langam as bases necessarias sobre a questdo da

" O Porto de Imbituba (SC) é o tnico caso de concessdo da administragio de um porto para uma empresa
privada no Brasil, via Decreto No. 7.842 de 13/9/1941. A concessao vai até o ano de 2012.
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regulacdo, para que se realize a analise da industria de terminais de contéineres, mas nao sao

suficientes para o entendimento do papel da competicdo, no contexto do sistema.

No entanto, podem ser feitas algumas constatacdes sobre a questdo dos orgdos
reguladores e como eles interagem com os terminais privados de contéineres. Primeiramente,
cabe mencionar que a Agéncia Reguladora do Segmento, a ANTAQ, acabou por assumir um
papel de “segundo plano” na regulagdo do sistema portudrio. A despeito de suas importantes
atribuicdes previstas em lei, o timido desempenho da ANTAQ, com relagdo as questdes de
supervisao de contratos de arrendamento entre APs e terminais, por exemplo, faz com que o
papel das proprias Autoridades Portudrias acabe se tornando de maior relevincia no contexto.
Nessa linha, as APs acabaram por assumir o “primeiro plano” da regulacdo do segmento,
causando impactos, significativamente maiores, no dia-a-dia dos terminais e, por conseguinte,
no ambiente e nas forgas competitivas do setor. Isso se comprova por meio da interferéncia
politica das APs, nas agoes estratégicas dos terminais, conforme a percep¢ao da industria, e de

acordo com as citagdes a seguir destacadas.

[...] o relacionamento do TECON com o poder publico esta OK. As pessoas que
estdo la conhecem o que estdo fazendo. Historicamente, geralmente sdo ex-
funcionarios do porto, ligados a area. No entanto, como é um manejo politico, sdo
pessoas que chegam com os novos governos e ndo conhecem de cara o negocio. [...]
Isso ndo tem sido um grande problema, no entanto. Ndo ¢ a mesma coisa que nem
em Paranagua, por exemplo (GERENTE TECON Rio Grande).

[...] No Parand é absolutamente negativa. Ela desincentiva, bloqueia, atrapalha
quaisquer melhorias do nosso ambiente empresarial e do uso do proprio porto. Eu
sei que outras autoridades portuarias estdo mais entrosadas e que com menos ou
mesmos recursos, se viram. [...] Estd faltando um pouco de bom-senso (GESTOR
TCP).

Eu ndo vejo com bons olhos (a influéncia politica das AP’s sobre terminais). [...] é
politico. Se um governo dura quatro anos, no primeiro eles vdo tentar entender
alguma coisa e no ultimo vdo arrumar as gavetas. Entdo, essa ilusdo de tentar
achar que o setor publico é eficiente, efetivo ou eficaz, ¢ mesmo so ilusdo
(CONSELHEIRO TECONVI).

Verifica-se a diferenca que pode haver entre o relacionamento de terminais ¢ APs de
um porto para outro. As contribui¢cdes obtidas, a partir da pesquisa demonstram que o cenario
¢ relativamente mais favoravel, no Porto de Rio Grande, comparativamente aos outros portos.
Todavia, essa constatagdo, relativa ao ambiente politico, serve, por enquanto, para o

entendimento de que a regulacdo do setor publico vai, muitas vezes, além do que ¢ colocado
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em lei. Por fim, cabe mencionar quais os principais aspectos que devem ser tidos, como base,
para a compreensao da regulacdo sobre o sistema portudrio, tendo-se, como referéncia, as

informagdes do Quadro 6. Feito isso, parte-se para a se¢cdo conclusiva, do presente capitulo.

e O poder publico é quem autoriza a entrada de novos terminais de contéineres

no respectivo segmento;

e Os contratos de arrendamento celebrados entre terminais privados de uso-
publico e Autoridades Portudrias estabelecem as obrigacdes e direitos das

empresas arrendatarias e sao diferentes de porto para porto;

e As APs fiscalizam o cumprimento do contrato de arrendamento, por parte dos
terminais privados. Em teoria, a ANTAQ constitui-se no 6rgao que tem, como

atribuicdo, a verificacdo dessa interacdo legal entre APs e terminais.

e Os precos dos servicos dos terminais de contéineres devem passar pela

homologacao do Conselho de Autoridade Portuaria competente.

4.4 A Lei dos Portos, a Regulagdo do Setor e a Questio da Competi¢do

Fez-se, at¢ entdo, ao longo do presente capitulo, uma sintese dos principais termos e
conceitos utilizados no sistema portuario brasileiro, € que sdo também adotados para esta
dissertacdo. Adicionalmente, apresentaram-se as principais modificacdes causadas pela Lei
dos Portos no sistema portudrio brasileiro, e que, hoje, t€m influéncia sobre a agdo estratégica

dos terminais.

Constatou-se que a Lei dos Portos veio ao encontro das necessidades do pais, em
reformular e modernizar seu sistema portudrio, bem como propiciou a oportunidade da
entrada da iniciativa privada no setor. Os processos de arrendamento de areas dos portos
organizados do pais para empresas privadas foram acompanhados de leis que firmaram as
principais bases para a questdo regulatéria do sistema. A regulagdo, por sua vez, implica em

questdes centrais para o ambiente competitivo de industrias.
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Isso tudo pode se tornar importante quando se questiona a respeito da competicao, no
segmento de terminais. Em um primeiro momento, ha indicativos de que a operacdo de
terminais, feita pela iniciativa privada, foi, de fato, a responsavel pelas melhorias verificadas
no sistema. No entanto, as constatagdes iniciais apontam que as melhorias foram oriundas de
uma melhor alocagdo de investimentos e uso do capital, ao invés de um resultado direto do
estimulo a competi¢dao entre terminais. Como dito, as informagdes, até¢ entdo apresentadas,
ndo sdo suficientes para corroborar essa linha de andlise, mas, por outro lado, o conjunto de
informagdes contidas no presente capitulo, ¢ necessario para que se conceba o papel da
competicdo no segmento, € quais sao 0S espacos possiveis e as estratégias viaveis para os

terminais, serd abordado no proximo capitulo.

O Quadro 7 encerra o presente capitulo, apresentando as principais modificacdes do

sistema portudrio brasileiro, apds a promulga¢do da Lei dos Portos.

ANTES DEPOIS
Modelo de e Tool — governo encarregado tanto | ® Landlord — governo com a infra-
Gestio da infra como da superestrutura. estrutura e iniciativa privada com
a superestrutura.
Movimentagdo e Feita pelo governo. e Feita pela iniciativa privada.
de cargas
Ofertantes e Poucos operadores portudrios. e Terminais de uso publico.
e Governo. e Terminais privativos.
Regulacio e C(Centralizada no governo federal | ¢ ANTAQ — regulagdo federal.
(PORTOBRAS). e AP —regulagido local.
o Centralizado em autarquias — | e CAP — conselho local.
companhias docas.
Composicao e Diversas tarifas publicas | ® Desburocratizagdo da cobranga.
custos de compunham os precos finais aos Armadores tratam diretamente
Movimentacio armadores. com terminais.
Mao-de-obra e Negociacdo direta com | ¢ Criagdo do OGMO.
Sindicatos contratantes. e Negociagdo intermediada.

 Fortissimo poder de influéncia | o Redugio do poder de sindicatos.
dentro do sistema.

Quadro 7 - Consolidacao informacdes, antes e apds a Lei dos Portos.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 AMBIENTE EXTERNO E INTERNO E ESTRATEGIA
COMPETITIVA

Neste capitulo, procura-se atender ao objetivo especifico de se descrever a industria de
terminais privados de contéineres da Regido Sul do Brasil, que, implicitamente, abrange o
propodsito de se identificarem as estratégias competitivas adotadas pelos terminais. Para tal,
realiza-se uma analise das forcas competitivas do segmento de terminais, assim como as
formas para poder se destacar diante dos principais aspectos competitivos da industria. De
forma complementar, levam-se em conta as informagdes apresentadas no capitulo 4, de modo
a mostrar como se dé a agdo estratégica dos terminais em fun¢do das limitagdes impostas pela

regulacao do governo.

5.1 Anadlise do Ambiente Externo

O ponto de partida para o entendimento das principais estratégias empregadas por
terminais de contéineres passa pela compreensdo das forgas competitivas que configuram o
ambiente externo da industria. Nesta linha, a Figura 16 traz uma exemplificagdao do sistema de

transporte maritimo internacional de cargas, do qual fazem parte os terminais.
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EXPFORTADOR
Agéncias VOO Fraight Transporiado res Despachanies ) Emp. Tratamento
Maritimas ) Fompander Maciomaiz Comisirios Fiwssanitarie
[
: Terminais — = PORTOS - — Purtos Secos
i Retroporiviries - - TERMINAIS - - (EADT's)
i Y
i o . ARCAOS :
-oommmmsmooeooo s ARMADORES { INTERVENIENTES :
! ¥
' Terminais — - PORTOS l— — Purtos Secos
i Retroporiviries _ _ TERMINAIS _ _ (EADI's)
¥
Agéncias VOO Freight Transporiado res Despachanies ) Emp. Tratamento
Maritimas . # Forwarder Naciomais Comissarios Fiwssanitarie
IMPORTADOR

Figura 16 - Interacdo dos Terminais com demais agentes do sistema de cargas.
Fonte: DAUDT e PHONLOR, 2005.

Na Figura 16, os terminais de contéineres aparecem como parte de um grande sistema,
dentro do qual estdo diversos outros agentes. Os terminais constituem-se em um dos varios
elos da cadeia de transporte maritimo internacional e estabelecem um relacionamento de
maior relevancia com os armadores e os 6rgdos intervenientes. Os armadores sdo as empresas
proprietarias dos navios e que realizam o transporte de contéineres, e constituem-se em uma
importante forca competitiva, no ambiente externo dos terminais. Ja, como exemplo de 6rgaos
intervenientes, t€ém-se a Autoridade Portuaria e demais autoridades, como ¢ o caso da Receita

Federal, da ANVISA e da Marinha.

. . . 1
Outros agentes, como transportadores nacionais, comissarios de despacho, NVOCCs'"’
e Freight Forwarders®, constituem-se também em importantes elos na cadeia de transporte e

também estabelecem relagdes comerciais com os terminais de contéineres. No entanto, como

®Do inglés, Non-Vessel Operating Common Carrier, ou transportadora ndo proprietaria de navios. Adquire
espacos em navios de armadores e comercializa estes a terceiros. Costuma ter contratos com armadores para
quantidades minimas e maximas de contéineres (VIEIRA, 2001; KEEDI e MENDONCA, 2000).

Transitarios de carga, ou empresas prestadoras de servigos habilitadas a gerenciar todas as etapas da operagio
logistica para uma empresa exportadora / importadora (VIEIRA, 2001; KEEDI e MENDONCA, 2000).
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os armadores constituem-se na principal fonte de receita dos terminais, a importancia da

relacdo comercial armador-terminal acaba sobrepujando-se as demais.

5.1.1 Os servicos de carga / descarga e armazenagem

Os principais servigos prestados pelos terminais privados de contéineres da Regido Sul
do Brasil podem ser considerados como sendo (i) carga e descarga de cont€ineres e (i)
armazenagem. De uma forma geral, a maneira como sdo concebidos os servigos prestados por
terminais de contéineres, obedece a uma mesma ordem operacional, em portos de todo o

mundo, o que traz uma nog¢ao de dificuldade na diferenciagdo do servico.

A Figura 17 apresenta, de forma ilustrativa, as duas principais atividades dos terminais
brasileiros. Trata-se de uma simplificacdo da operagdo de um terminal para um contéiner de
importacdo: em um primeiro momento, apds a atracacdo de um navio, iniciam -se as
atividades de descarga desse contéiner. Equipamentos de movimentacao retiram o contéiner
de dentro do navio, disponibilizando-o, em terra, para que veiculos preparados para o seu
manuseio possam alocé-lo dentro da drea do terminal. Dependendo dos tramites legais para a
liberagdo do contéiner, junto aos 6rgaos intervenientes, o contéiner pode permanecer ou nao
dentro do terminal, compondo, ai, outra receita, que ¢ a de armazenagem. Pode-se ver, na
parte de baixo da Figura 17, uma divisdo ilustrativa entre os processos de descarga e
armazenagem. O terminal encerra sua participac¢do, tdo logo o contéiner esteja liberado e

deixe suas dependéncias.
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Saida do terminal
oo s O —p e

Navios em operagao

[ | Contéiner parado
! Contéiner movimenio

[ | Equipamenios de
movimentagao

Servigo de descar_r;a
—_
Servigo de
armazenagem

Figura 17 - Os servicos de carga/descarga e armazenagem de um terminal.
Fonte: Elaborado pelo autor

A pesquisa realizada conduz a constatacdo de que os servigos prestados por terminais
de contéineres ndo tém substitutos. Tratando-se do transporte de cargas entre paises
(navegacao de longo curso), o principal substituto dos servigos de terminais seria aquele
realizado por aeroportos, para o embarque de cargas via modal aéreo. No entanto, dada a
consideravel vantagem do modal maritimo, no que diz respeito a custos e ofertas de rotas,
pode-se dizer que os servigos de aeroportos, de fato, ndo constituem um substituto ao que ¢é
feito por terminais portudrios de contéineres. Isso pode ser corroborado pelo fato de o
transporte aéreo ter representado somente 0,1% das cargas transportadas pelo Brasil, no ano
de 2004, (PIMENTA LIMA, 2006). Adicionalmente, verifica-se a importancia do modal
maritimo para o transporte de cargas, quando se analisam os dados referentes a movimentacao
mundial de contéineres: em 1990, movimentou-se mais de 100 milhdes de TEUs, em todo o
mundo, a medida que, em 2005, estima-se que tenham sido movimentados mais de 414
milhdes (PORT OF HAMBURG, 2006). Isto sustenta a idéia de que ndo existe substituto

proximo para o que ¢ feito hoje por terminais.
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5.1.2 Distribuicao das receitas dos terminais

Os principais clientes dos terminais, no Brasil, sdo os armadores e os importadores e
exportadores. De um lado, terminais realizam receitas, por meio da carga e descarga de navios
de armadores; por outro, auferem receitas provenientes do que é pago por importadores e

exportadores referente &4 armazenagem.

A realidade das relagdes comerciais entre armadores e terminais e entre importadores /
exportadores e terminais no Brasil confere uma caracteristica especifica da divisdo das

receitas entre as duas principais atividades. A Figura 18 demonstra exatamente isto.

RECEITAS
TERMINAL
- - - Xluxe finauceiro _ _
ARMADOR
_ Servigo carga ¢ descarga 80%
Importadores  |_ _ _ Fluxofanceiro
_piEx ortadores Servigo armazenagem 23%

Figura 18 - Fluxo e Percentual de receitas dos servicos dos terminais.
Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se verificar que a principal fonte de receita para um terminal ¢ aquela que se
origina da chamada operacdo do navio, ou, simplesmente, carga e descarga. Esse servi¢o
representa, em média, 80% da receita dos terminais, a medida que o servigo de armazenagem
fica com os 20% restantes. Serd visto, ao longo da se¢do 5.2., do presente capitulo, de que
forma a prestacdo do servico de operagdo de navios e de armazenagem pode se constituir em
diferencial para um terminal de contéineres. A proxima se¢do, no entanto, abordard como se
da a formacdo do preco desses servigos para os clientes dos terminais, de acordo com a

regulacao do poder publico.
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5.1.3 A formaciao de preco com base na regulacio do sistema

Com relagdo ao servigo de armazenagem, que ¢ ofertado para importadores e
exportadores, a formacdo dos pregos ¢ dada de acordo com os contratos de arrendamento
estabelecidos entre os terminais e suas respectivas AP’s. Nestes contratos, sdo firmadas as
diretrizes com relacdo a permanéncia de contéineres de exportagdo e importagdo nas
dependéncias dos terminais. Geralmente, contéineres destinados a exportagdo ganham o
direito de permanecer, alguns dias antes de seus embarques, sem custo algum. Por outro lado,
contéineres oriundos de importagdo, freqiientemente, t€m custos adicionais relativos a
armazenagem. As premissas de cada um dos terminais relativamente a politica de
armazenagem podem se tornar fonte de diferenciacdo dentro do ambiente competitivo, como

sera abordado mais adiante.

Com relagdo aos servicos de operacdo de navios, verificou-se, no Capitulo 4, que a
esfera de regulacdo local (CAPs e APs) ¢ responsavel pela fiscalizagdo dos contratos de
arrendamento, assim como pela homologacdo de tarifas dos servigos prestados pelos terminais
arrendatarios. De forma adicional, a lei 8.987 retrata, em seu artigo 9°, que contratos
estabelecidos entre poder publico e arrendatarios podem prever mecanismos de revisdo de
tarifas, de modo que se mantenha o equilibrio econdmico-financeiro do negécio. Esse
conjunto de fungdes atribuidas em lei, para a esfera de regulagdo local, faz com que os pregos
dos servicos de terminais de contéineres passem por um processo de formulagdo especifico.
Em linhas gerais, os precos que sdo cobrados junto aos principais clientes dos terminais — os

armadores — passam pelas seguintes etapas:

e Dentro do sistema portudrio hd o que se chama de Box rate, que ¢ o prego total
para a movimentagdo de um contéiner padrdo, tanto para a carga, quanto para a

descarga;

e Os terminais de contéineres propdem, junto aos Conselhos de Autoridade
Portuéria, um Box rate maximo a ser cobrado dos armadores, para um periodo de
dois ou trés anos, em média. Para tal, apresentam sua estrutura total de custos, com

depreciacdo, impostos, investimentos previstos, etc.
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e O CAP realiza a avaliagdo em conjunto com demais membros e também com a
Autoridade Portuaria e, de acordo com a parecer, ratifica, ou ndo, o preco proposto

pelo terminal.

Esse critério de formacao de precos alinha-se com o que se tem em termos de teorias
sobre regulagdo econdmica, pois o regulador busca estabelecer um teto maximo para a
cobranca do servico, protegendo os clientes de pregos demasiadamente elevados, assim como

de um nivel de oferta insuficiente para a demanda corrente.

Dado o referido contexto, resta aos terminais a realizagdo de suas atividades a custos
menores do que os projetados e homologados via regulagcdo da esfera local. De fato, uma vez
estabelecido o teto maximo do Box rate para um determinado terminal, a negociacdo de
valores, junto aos armadores, tende a se colocar abaixo do preco de referéncia. A negociagao,
de uma forma geral, da-se como qualquer outra negociacao de pregos entre duas empresas, € a
chamada janela de atracacdo ¢ um pré-requisito muito importante. Por janela de atracagdo
entende-se um espago vago em um ber¢o de atracacdo, durante um determinado periodo de
tempo. Havendo espagos disponiveis, iniciam-se negociacdes entre armadores interessados

em estabelecer linhas maritimas®' e os respectivos terminais de contéineres.

Portanto, poder-se-ia dizer que a primeira etapa da formacao de pregos se da por meio
de regulacdo da esfera local, quando se estabelece um teto maximo para a cobranga do Box
rate. A segunda etapa da formagao de pregos ocorreria, portanto, via negociacdes diretas de
janelas de atracagao entre armadores e terminais, na qual a realizacao de atividades, a custos
menores, se torna-se fundamental para a busca de desempenho superior dos terminais. Para
esta segunda etapa de formacao de pregos, ha basicamente trés fatores-chave que influenciam

na negociacgao dos valores.

¢ O volume-meta de movimentagao proposto pelo armador para um ano;

e A representatividade da movimentacdo de um armador, quando se trata de um

cliente ja estabelecido no terminal,

e A capacidade instalada utilizada do terminal, medida pela ocupacao das janelas

de atracagao disponiveis.

! Uma linha maritima pode ser entendida, a partir da mesma logica de uma linha aérea, ou seja, ¢ composta por
escalas em portos, nos quais serdo descarregados e carregados contéineres.
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Grandes armadores ja estabelecidos em um terminal t€ém vantagens na negociagdao dos
precos, ou seja, os pregos sao melhores para aqueles que operam maiores volumes. A variavel

“tamanho” ¢ fundamental para o estabelecimento de pregos.

A capacidade instalada ¢ outro aspecto marcante da industria brasileira de terminais de
contéineres, pois, geralmente, acaba tendo impactos nos precos finais de uma dada empresa.
Para o caso dos terminais de cont€ineres, esse efeito ¢ controlado pela regulacdo do Governo.
Em fun¢do disso, o fato de os terminais estarem proximos da utilizacdo total de sua
capacidade, ndo significa um aumento desproporcional nos precos. Por outro lado, a
capacidade instalada funciona como uma “balanca” da distribui¢do do poder de negociacao

entre armadores e terminais.

Uma vez fechada a negociacdo de uma linha maritima a ser operada em uma janela de
atracacdo especifica, e acordados os volumes projetados de movimentacao, ¢ estabelecido um
contrato de prestacdo de servigos entre armadores e terminais. Geralmente, estes contratos
tém prazo de um ano e, em fung¢do de seu carater confidencial, foi inviabilizada a comparagao
de tarifas entre um armador e outro, com relacdo aos terminais estudados. A seguir, serao

apresentados os principais terminais da Regido Sul do pais.

5.1.4 Os concorrentes: terminais de contéineres da Regido Sul

De um total de onze portos existentes na Regido Sul*, somente cinco movimentam
contéineres a um volume superior a 30.000 TEU’s. Trés deles — Rio Grande, Itajai e
Paranagua — contam com terminais privados de contéineres de uso-publico, que ganharam o
direito da exploragdo de operagdes de contéineres, via processo de licitacdo e contrato de
arrendamento, como ja explanado no capitulo 4. O porto de Sao Francisco do Sul ainda nao
realizou processo de licitacdo para o arrendamento de areas, e a operagao de contéineres ¢
realizada, legalmente, pelo Poder Publico ou operadores portuarios, por ele contratados. O
porto de Imbituba opera um volume muito baixo de contéineres. No entanto, com a previsao
de realiza¢do do processo de arrendamento para a iniciativa privada, ja no primeiro semestre
de 2007, esse porto tem perspectivas de aumentos significativos em sua movimentagdo. Para

efeitos de analise, os portos de Imbituba e de Sdo Francisco do Sul sdo considerados como

20 Anexo 5 apresenta os portos da Regido Sul, a respectiva entidade administradora e o tipo de concesso.



86

portos nos quais nao ha operacao de contéineres pela iniciativa privada. Além dos terminais
privados de contéineres de uso-publico, identificados pela cor vermelha, na Figura 19, sdo
também apontados os portos de Sdo Francisco do Sul e Imbituba, assim como os terminais

entrantes, do segmento da Regido Sul, PORTONAVE e Itapoa.

B Diracic

S _PORTONAVE
Ragnéasfy Naveganies

Figura 19 - Terminais de Contéineres da Regido Sul do Brasil.
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Wikimapia, 2007.

A apresentagdo dos principais terminais operantes, na Regido Sul, assim como os
entrantes do segmento abre espaco para a analise dos niimeros sobre movimentacdo e das
barreiras a entrada do segmento. Adicionalmente, tendo-se esses aspectos em vista, viabiliza-
se o entendimento da questdo que gira em torno das demandas sobre terminais privados de
uso-publico e terminais privativos de contéineres. Esses assuntos serdo discutidos nas

proximas subsecoes.
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5.1.4.1 Movimentacgido de contéineres e expansio do segmento da Regidao Sul

Dada a padronizagdo internacional do contéiner, como instrumento de transporte de
cargas, o TEU torna-se, automaticamente, a unidade utilizada para se verificar a participagao
de terminais na movimentacdo total de um pais, ou em relagdo a outros terminais. A
movimentagdo da Regido Sul do Brasil ¢ apresentada em conjunto com a movimentagao total

do pais, na Tabela 3.

Tabela 3 - Movimentacio de Contéineres Regido Sul e Brasil - TEUs.

2004 % total | 2005 % total 2006 % total
TCP — Paranagua 364.806 7,22% 414.241 8,20% 488.428 7,21%
TECONVI — Itajai 564.012 | 11,17% 642.968 12,73% | 687.508 10,16%
TECON - Rio Grande 612.058 | 12,12% 670.319 13,27% 614.732 9,08%
Sao Francisco do Sul (1) 275.514 5,46% | 239.881 4,75% | 290.000 4,28%
Imbituba (1) 0 0% 0 0% 31.000 0,46%
TOTAL REGIAO SUL | 1.816.390 | 35,97% | 1.967.409 | 33,51% | 2.111.668 | 31,20%
Santos —SP (1) 1.882.838 | 37,28% | 2.267.921 38,63% | 2.610.000 | 38,56%
Demais portos (1) 1.350.608 | 26,75% | 1.634.401 27,84% | 2.047.000 | 30,24%
TOTAL BRASIL TEU | 5.049.836 100,00 | 5.869.731 | 100,00% | 6.768.668 | 100,00%

(1) ntimeros estimados para o ano de 2006.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de diversas fontes.

Percebe-se que a Regido Sul representou mais de 31% da movimentagdo total do pais.
No entanto, somente o porto de Santos (que conta com trés terminais de contéineres
operantes23 ) representa quase 40% da movimentagdo do Brasil. Somando-se & movimentacao
desse porto, com o total da Regido Sul, tem-se, aproximadamente 70% de todos os
contéineres movimentados no pais. Deve-se ressaltar, porém, que, de 2004 para 2006, os
demais terminais que operam contéineres apresentaram um incremento significativo na

participacado do total geral.

Quando analisados de forma isolada, os trés terminais privados de contéineres de uso-
publico da Regido Sul representaram uma fatia de mais de 26% da movimentacdo total do

pais, no ano de 2006, conforme visualizado por meio do Grafico 1.

2 Santos Brasil, Tecondi e Libra T-37.
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TCP - Paranagui Teconvi - Itajai
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Grifico 1- Distribuicao da Movimentacio de Contéineres no Brasil - 2006.
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de TCP (2007), TECONVI SA (2007), TECON RIO GRANDE (2007),
DATAMAR (2007), e de dados obtidos com entrevistas do estudo de caso

Essa andlise prévia sobre a distribui¢do da movimentacao de contéineres no Brasil,

permite que se fagam as seguintes consideragoes:

e Ha um grande e incontestavel player, que € o porto de Santos, com quase 40% da

movimentagao total do pais;

e Ha cinco portos na Regido Sul, cujos terminais de contéineres perfazem 31% do

movimento do pais;

e Ha outros 18 portos e seus respectivos terminais de contéineres, que representam

30% da movimentagdo do pais.

Quando analisadas as taxas de expansdo de movimentagdo, verifica-se que, entre os
anos de 2004 e 2006, o Brasil como um todo apresentou uma expansao média de 15,5% ao
ano. O TCP de Paranagua, por exemplo, foi o terminal que mais acompanhou as taxas de
crescimento da industria, com expansdo de 13%, de 2004, para 2005, e de 17,9%, de 2005
para 2006. O TECONVI, de 2004 para 2005, acompanhou a industria, com uma variagdo de
14%. De 2005 para 2006, ficou com 6,9% de expansao. O TECON Rio Grande foi o terminal
que apresentou a evolucao mais timida: de 2004 para 2005, cresceu, aproximadamente, 10%,

ao passo que, de 2005 para 2006, diminui em 8,3% sua movimentagao total. A evoluc¢do dos
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ultimos trés anos fez com que o TECON Rio Grande perdesse a segunda posi¢do nacional em

movimentagdo de contéineres para o terminal de Santa Catarina, TECONVI.

O Porto de Sao Francisco do Sul ndo apresentou consisténcia em seu crescimento no
negdcio de contéineres, ao longo dos trés anos analisados, e, em 2006, ultrapassou, em poucas
unidades, o que foi realizado em 2004. Imbituba iniciou suas operagdes com contéineres,
somente no ano de 2006, e apresentou uma baixa representatividade sobre o total. Estes

numeros podem ser visualizados, a partir do Grafico 2.
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Graifico 2 - Evolu¢io Movimentacdo Contéineres Terminais Regiéio Sul.
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de TCP (2007), TECONVI SA (2007), TECON RIO GRANDE (2007),
DATAMAR (2007), e de dados obtidos com entrevistas do estudo de caso

As informagdes contidas no Grafico 2 apresentaram as movimentagdes dos terminais
operantes na Regido Sul. No entanto, conforme ja colocado, hé dois entrantes do segmento de
terminais portuarios na Regido Sul, ambos localizados no Estado de Santa Catarina. Com o
intuito de se continuar com a analise do ambiente externo, cabe mencionar quais as principais

barreiras que os novos ofertantes enfrentam para fazer parte do segmento de terminais.
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5.1.4.2 As barreiras a entrada do segmento

Estd prevista para o primeiro semestre de 2007 a inauguracdo do terminal de
contéineres de Navegantes, no Estado de Santa Catarina, conhecido como PORTONAVE.
Para o ano de 2008, esta previsto o inicio dos trabalhos do terminal de Itapoa. Ambos os
terminais constituem iniciativas relevantes para o ambiente competitivo da Regido Sul, pois
estardo incorporando capacidade de movimentagdo de contéineres ao sistema portudrio. Esta
capacidade adicional esta estimada em mais de 1,37 milhdes de TEUs, até o final do ano de
2009, quando a maior parte dos investimentos tera sido realizada (REVISTA PORTUARIA,
2007).

A viabiliza¢do de terminais de contéineres requer investimentos iniciais em ativos
fixos muito elevados, de forma que se atenda a uma das necessidades da industria que sdo as
chamadas economias de escala. E fundamental que terminais fagam uso da redugéo dos custos
unitarios a medida que as quantidades movimentadas aumentam, ainda mais quando se trata
de uma industria cujos principais clientes (os armadores) utilizam, cada vez mais, navios
maiores ¢ mais modernos. O Quadro 8 apresenta uma listagem dos principais tipos de
barreiras a entrada do segmento de terminais de contéineres, evidenciando a necessidade de

capital e as economias de escala como duas barreiras fundamentais.

TIPO DE BARREIRA DESCRICAO DA BARREIRA

Necessidade de capital Ambos os terminais de Navegantes e Itapoa tém, como investimento
inicial, a cifra de US$ 100 milhdes.

Economias de escala Aliados aos grandes investimentos, ha a necessidade de se trabalhar com
escala, de modo que se reduzam custos unitarios de operacao.

Aprendizagem O know how ¢ atribuido como pega-chave para os terminais e pode
contribuir para o sucesso ou fracasso de um entrante no segmento.

Politica governamental Caracterizada pelo conjunto de leis que regulamentam o setor e pelos
orgaos publicos responsaveis pela regulagao.

Barreiras ambientais e Barreiras ambientais e naturais sdo consideradas chave no processo de

naturais entrada na industria. IBAMA e 6rgdos estaduais costumam retardar de

forma consideravel, projetos que se localizem em areas verdes. O terminal
de Itapoa sofreu, severamente, com restrigdes de 6érgaos ambientais.
Ainda no final do ano de 2006 sobravam duvidas sobre a viabilidade
ambiental do projeto.

Quadro 8 - Barreiras a entrada da industria de terminais de contéineres.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das entrevistas do estudo de caso
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De forma complementar, o Quadro 8 apresenta outras barreiras a entrada do segmento,
como ¢ o caso do conhecimento necessdrio para a operacdo de terminais. Mais que
equipamentos e estrutura fisica, terminais também necessitam de mao-de-obra e
conhecimento acumulado para o inicio dos trabalhos e para o alcance de resultados
satisfatorios na movimentagdo de contéineres. O que prova essa constatacdo ¢ a busca da
PORTONAVE por profissionais ja treinados e experientes, as vésperas do inicio das
atividades. Alguns dos funcionérios contatados fazem parte do corpo de colaboradores do

TECONVI, terminal vizinho e concorrente da PORTONAVE.

Além de altos investimentos, busca por economias de escala e necessidade de know
how para as operagdes, os terminais entrantes devem lidar, também, com a questdo das
barreiras naturais e ambientais. O caso emblematico relativo a estas barreiras ¢ o do terminal
privativo de Itapoa que, até o final de 2006, esperava por decisdes judiciais para a liberagao

da construcao de vias de acesso ¢ demais obras civis.

Apresenta-se ainda como barreira a entrada, a politica governamental, uma vez que
sdo os orgaos publicos reguladores das esferas local e federal que autorizam e conduzem os
processos de entrada de novos terminais. Essa barreira merece atencdo quando se remete a
questdo da existéncia de competicdo no sistema, como havia sido levantado, ao final do

Capitulo 4.

A andlise do material gerado com as entrevistas do estudo de caso demonstra que, em
um primeiro momento, o objetivo real da “privatizacdo” das operagdes de terminais de
contéineres foi o de tornar os investimentos mais eficientes, por meio da gestdo da iniciativa
privada. Mesmo que os orgaos reguladores tenham, sob sua esfera de incumbéncias, o
estimulo a competi¢do no sistema, pode-se dizer que a competi¢do ndo funcionou como um
estimulo direto ao aumento de eficiéncia (produtividade) e melhoramento do sistema de um
modo geral. No entanto, quando se leva em conta a questdo da entrada de novos terminais,
sob a configuragdo juridica de terminais privativos, pode-se trabalhar com a hipdtese de que a
competicdo comega de forma mais efetiva a fazer parte do ambiente externo dos terminais

privados de uso-publico.

Os terminais privativos, que se constituem nos principais entrantes do segmento da
Regido Sul, apresentam certas diferencas com relagdo aos terminais privados de uso-publico

j& estabelecidos. Essas diferencas sdo verificadas, ja a partir da forma como os terminais
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privativos conquistam o direito de operar contéineres e vao até as obrigacdes que eles mesmos

tém com os orgaos reguladores.

5.1.4.3 A questao legal dos terminais privativos versus terminais de uso-publico

Conforme ja mencionado, terminais privados de uso-publico, hoje operantes na
Regido Sul, conquistaram seus direitos de operacao, via processos de licitacao e conseqiientes
contratos de arrendamento, celebrados com suas respectivas AP’s. Terminais privativos, por
outro lado, foram concebidos, inicialmente, com o proposito de que grandes empresas
pudessem movimentar cargas proprias, por meio de terminais exclusivos. Exemplos disto
podem ser verificados com o terminal da Gerdau S. A,. em Salvador (BA), cuja principal
movimentagdo ¢ de manganés e carvao coque, € com o terminal da Companhia Vale do Rio
Doce, em Vitoria (ES), que movimenta, basicamente, minério de ferro e soja (MINISTERIO

TRANSPORTES, 2006).

Sdo as autorizacdes da agéncia reguladora do sistema (ANTAQ) que garantem a
empresas (publicas ou privadas) os direitos de operacdo de terminais privativos. Estas
autoriza¢des ndo sdo precedidas de licitagdo, como ocorre com os terminais privados de uso-
publico. Com o passar do tempo, autorizou-se empresas proprietarias de terminais privativos a
movimentarem cargas de terceiros. E exatamente desse espago que fizeram, ou fardo uso os

terminais entrantes da Regido Sul.

O principal aspecto que traz a questdao da competicdo de forma mais relevante para a
discussdo, diz respeito a localizacdo dos terminais privativos. As autorizacdes da ANTAQ
podem ser concedidas a terminais privativos, dentro ou fora das areas dos portos organizados.
Como ja visto, as APs tém jurisdi¢do dentro das areas dos portos organizados. E exatamente
nesse aspecto que surgem as principais diferencas quanto as obrigacdes dos terminais

privativos e dos terminais privados de uso-publico.

O Quadro 9 apresenta as diferengas com relagdo as formas de obtencao dos direitos de

exploragdo das atividades portudrias, assim como os demais aspectos abordados logo a seguir.



93

ORGAO DENTRO DA AREA DO FORA DA AREA DO
PORTO ORGANIZADO PORTO ORGANIZADO
AUTORIDADE _ _
INSTALACOES DE INSTALACOES DE
DEVER ,
USO PUBLICO USO PRIVATIVO
Arrendamento precedido de Autorizacdo da Unido sem licitagdo
Forma de concessio licitac@o publica prévia.
Para exploragdo Ex:1:fEE CC (g)IEI\I XRIS()SC) Ex: ITAPOA (SC)
TCP (PR) PORTONAVE (SC)
Autoridade Portuaria Submetida Submetldg apenas na utilizagdo de
infra-estrutura
CAP Submetida N2o submetida.
OGMO Submetida Submetha apenas quando utilizar
mao-de-obra avulsa.

Quadro 9 - Comparativo entre os tipos de instalacdes portuarias.
Fonte: modificado, a partir de GEIPOT, 2001, p. 55.

Verifica-se, com base no Quadro 9, que as instalagdes de uso privativo contam com
uma série de “vantagens” quando comparadas aos terminais privados de uso-publico. Uma
delas diz respeito a questao da submissao a AP mais proxima: caso um terminal privativo
esteja localizado fora da 4rea de um porto organizado, ele ndo estd sujeito as mesmas
obrigagdes que os terminais privados de uso-ptblico estdo; com excecdo de questdes relativas
a infra-estrutura de acesso comum, como € o caso do canal de acesso maritimo. Isso causa
impactos significativos com relagdo aos custos de uma e outra modalidade juridica: terminais
privados de uso-publico pagam tarifas a AP, para cada contéiner movimentado. Um terminal
privativo, eventualmente fora da area do porto organizado, ndo estaria submetido a essas

mesmas obrigagdes.

De forma complementar, terminais privativos, localizados fora da 4rea de um porto
organizado, ndo estdo sujeitos as decisdes e deliberagdes do Conselho de Autoridade Portuaria
mais proximo, ao contrario dos terminais privados de uso-publico, que devem submeter
precos para homologacao do referido conselho. Com relagdo a mao-de-obra sindicalizada, os
terminais privativos situados fora de portos organizados, também ndo estdo sujeitos a
contratagdo de mao-de-obra intermediada pelos Orgdos Gestores de Maio-de-Obra, os
OGMOs. Isso causa impactos consideraveis nos custos com mao-de-obra entre uma
modalidade e outra de terminal. Terminais privados de uso-publico acabam tendo que
contratar trabalhadores portudrios, via OGMOs, o que eleva, consideravelmente, os custos

com mao-de-obra. Terminais privativos, por sua vez, estdo “livres” para a contratagdo de
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trabalhadores, em um mercado de trabalho muito maior € mais acessivel, em termos de
salarios. Em outras palavras, a for¢ca de lei que obriga terminais privados de uso-publico a
contratarem seus funciondrios via OGMOs, ndo vale para terminais privativos, localizados

fora da area de portos organizados.

As transcrigdes a seguir sustentam o fato de que a mao-de-obra ¢ um dos temas mais
discutidos e preocupantes com relacdo a competicdo entre terminais de uso-publico e
terminais privativos. Essa preocupagdo ndo ¢ em vao, uma vez que, para os terminais privados
de uso-publico, os sindicatos de mao de obra e o trabalhador portuério, em ultima anélise, sao

os principais fornecedores, compondo uma forga relevante na industria.

O terminal de uso publico se for¢a a trabalhar com mdo de obra avulsa, sindical,
que eu diria que é o custo mais impactante na base de calculo. O de uso privativo
vocé possui uma liberdade maior de atuagdo, mas o produto final me parece ndo
estar sendo diferente. (GERENTE TECONVI).

Nos moldes de hoje, quase como desleal, mas a gente espera que exista [a
competicdol|[...] eu ndo sou a favor também de buscar com que o modelo de uso
privativo seja destruido, pois é um modelo que é bom. Mas com a nossa realidade, é
necessario que haja um equilibrio (SUPERINTENDENTE TECONVI).

De uma forma muito desigual [a competi¢cdo] |[...] nos temos um terminal de uso
privativo sem a utilizagdo de mao de obra avulsa, um terminal de uso publico com
utilizagdo de mdo de obra avulsa. Nos temos um diferencial entre 10 e 12 % no
custo operacional de um terminal e que pode tornar a competicdo desleal
(CONSELHEIRO TECONVI).

Tendo esses depoimentos que comprovam a importancia da questdo relativa a mao-de-
obra e da competicdo entre as duas modalidades, conclui-se esta se¢do com a seguinte
constatagdo : se no primeiro momento da reformulagdo do sistema portudrio a competi¢cao nao
foi relevante para a busca de eficiéncia (produtividade) e melhorias, o momento que
caracteriza a entrada de novos ofertantes como terminais privativos, marca o inicio de uma
nova configuragdo da industria, dentro da qual questdes relativas a beneficios e custos devem

ser bem avaliadas para a adaptacdo as forgas atuantes do segmento.

Somado ao fato de que os entrantes da Regido Sul sdo terminais privativos, tem-se que
os investidores, por tras desses terminais, sdo os principais clientes de terminais de
contéineres, ou seja, os armadores. Isso se traduz em um movimento claro de verticalizagdo

das atividades, e que traz importantes impactos para a industria da Regiao Sul.
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5.1.5 Armadores: Os grandes clientes dos terminais de contéineres

Mesmo que importadores e exportadores sejam os grandes clientes de todos os agentes
do sistema de transporte maritimo internacional, no caso dos terminais de contéineres, o
cliente direto mais importante € o armador. A forca competitiva constituida pelos armadores

demanda uma andlise apropriada.

Cabe, inicialmente, dizer que sdo armadores aqueles que interligam diferentes paises e
continentes, e, em funcdo disso, adotam, como uma de suas principais estratégias, o
fornecimento de servigos em escala global. Esse papel central, dentro do sistema de transporte
maritimo internacional, fez com que os armadores acabassem se desenvolvendo e ganhando

proporgdes relativamente maiores que seus pares.

Abordar-se-a0, nos paragrafos seguintes, aspectos centrais a respeito de armadores, ¢
que influenciam o ambiente externo dos terminais de contéineres da Regido Sul, como ¢ o
caso da (i) concentragdo do segmento de armadores; (ii) da estratégia de compra e
concentragdo de grandes volumes em determinados terminais e da (iii) ameaga de integracao,

via compra de terminais de contéineres.

Ano a ano, a concentracdo se acentua, quando sdo analisados os principais armadores
mundiais. Segundo Souza Junior, Beresford e Pettit (2003), os 20 maiores armadores do
mundo detinham 26% da capacidade total de espagos para contéineres, em 1980. Em 1992,
esse numero saltou para 41,6%, e, em 1998, para 53%. Ao final de 2001, esse percentual
chegou a mais de 60%. Em 2006, os 25 maiores armadores representaram mais de 80% da
capacidade mundial de contéineres em navios (PORT OF HAMBURG, 2006). O Gréafico 3
mostra o total de espagos existentes detidos pelos 20 maiores armadores do mundo, no ano de
2002. Verifica-se que os quatro maiores armadores concentraram 41% deste total de espagos,
a medida que os oito maiores concentraram 62%. Essa informacdo colabora para firmar o

entendimento sobre a concentracio do segmento de armadores™.

* Pode-se ver no Anexo 6 o quanto cada um dos vinte maiores armadores deteve de espagos para contéineres, ao
longo dos anos de 2000 e 2001.
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Grafico 3 - Concentraciao 20 maiores armadores mundiais — 2002.
Fonte: elaborado, a partir de Souza Junir, Beresford e Pettit, 2003, p. 397.

Como parte da estratégia de armadores ¢ comum a concentragdo da movimentagao de
cargas em terminais especificos. O resultado disso ¢ a compra de servigos, juntos aos
terminais de contéineres em uma grande escala. Os terminais privados de uso-publico, da
Regido Sul, trabalham com mais de 20 armadores diferentes, cada. No entanto, para o caso
especifico de Itajai, por exemplo, mais de 50% da receita ¢ gerada por quatro armadores, ao

passo que, somente um deles, corresponde aos 35% do total do faturamento.

Estes dados conectam-se ao fato de que os grandes armadores mundiais tém também,
como parte de suas estratégias, a verticalizagdo das atividades, por meio da compra de
terminais de contéineres. O movimento de verticalizagdo de armadores ¢ mais comum na
Europa e nos Estados Unidos, por exemplo, mas chegou, recentemente, ao contexto da Regido
Sul do Brasil, por meio da aquisi¢cao de 50% do TECONVI de Itajai, pelo maior armador da
atualidade, a Maersk-Sea Land. Esse caso ¢ utilizado para melhor expor como a forga
competitiva, constituida pelos armadores ¢ importante para o ambiente externo dos terminais,

conforme segue na proxima subse¢ao.
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5.1.5.1 A verticalizacao dos armadores: o caso Maersk Sea Land

Uma situagdo emblematica sobre a for¢a competitiva, relativa aos compradores, pode
ser vislumbrada com base no caso do grupo dinamarqués AP Moller—-Maersk, que opera tanto
navios, quanto terminais portudrios dedicados. Esse grupo comegou suas atividades no
segmento de navegacao, no ano de 1904, de modo que, com a evolugdo dos instrumentais de
transporte de carga, lancou aos mares seu primeiro navio porta-contéiner, no ano de 1972.
Ainda no final da década de 1970, e comeco da de 1980, iniciou suas atividades como

operador de terminais de contéineres (MAERSK, 2006).

Com relagdo a empresa de navegacdo — Maersk Sea Land — os dados presentes no site
oficial da empresa dao conta que, ao final do ano de 2006, havia mais de 35.000 funcionarios
fazendo parte do quadro da empresa, presentes em mais de 125 paises. Somam-se a esses
nimeros, os 325 escritérios em todo o mundo, juntamente com os 1.400.000 contéineres
proprios, que correm o mundo, transportando mercadorias. Para se ter idéia, com sua frota de
mais de 500 navios, a Maersk Sea Land realizou mais de 46.000 atracagdes em portos de todo
o mundo ao longo do ano de 2006, o que equivale a uma atracagdo a cada doze minutos

(MAERSK, 2006).

Com relacdo a operagdo de terminais portudrios, o nome do “braco” do grupo AP
Moller-Maersk ¢ APM Terminals. Pode-se verificar no sife a descricdo de que a APM
Terminals ¢ operacionalmente independente do segmento de navegagdo (Maersk Sea Land),
do grupo AP Moller-Maersk, o que explica o fato de que diferentes armadores trabalham com
terminais da APM. Essa empresa conta com 18.000 empregados, que trabalham nos 41
terminais de contéineres, espalhados por 24 paises, em cinco continentes. Atualmente,
movimenta mais de 37 milhdes de TEUs ao ano (APM TERMINALS, 2006). A APM
Terminals, por sua vez, ¢ um dos exemplos mais claros de integracdo vertical, dentro do

sistema de transporte maritimo internacional.

A historia desse grupo de navegacdo e de terminais acabou por assemelhar-se a dos
portos e terminais de contéineres da Regido Sul do Brasil, fornecendo, assim, o caso mais
classico de integragdo vertical de armadores no pais, bem como uma alteracao significativa do

ambiente competitivo da Regido. Ao final do ano de 2005, a APM Terminals adquiriu 50% do
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capital do TECONVI, de Itajai, o que se traduziu no primeiro caso de compra de um terminal

de conté€ineres por um grupo armador, na Regido.

Conforme mencionado anteriormente, os dois entrantes do segmento de terminais de
contéineres da Regido Sul possuem em sua composicdo aciondria grandes armadores
mundiais, como ¢ o caso da Mediterranean Shipping Company (MSC), no empreendimento
da PORTONAVE, em Navegantes; e da Hamburg Siid, nos investimentos do terminal de

Itapod, na cidade que leva o mesmo nome.

Sob a dtica da analise do ambiente externo, a competigdo ganha maior relevancia no
contexto, uma vez que se tém grandes armadores iniciando terminais de contéineres, sob a
configuracdo juridica de terminais privativos. Adicionalmente, pode-se dizer que surge uma
nova categoria de competidor, chamada de armadores verticalizados. O questionamento que
surge, a partir dessas consideracdes, ¢: qual a razdo, sob uma Otica estratégica, que justifique o

movimento de verticaliza¢ao?

Segundo a percepcao da industria, para o caso do Brasil, os armadores estdo buscando
a resolu¢do de problemas operacionais, hoje existentes nos terminais de contéineres. Por
problemas operacionais, pode-se entender a falta de janelas de atracagdo nos principais
terminais de cont€ineres do Brasil, o que inviabiliza o estabelecimento de linhas maritimas, de
acordo com os interesses ¢ necessidades dos armadores. Como forma de contornar esse tipo
de problema, os armadores passaram a dar inicio a constru¢do (ou compra) de terminais de
contéineres no Brasil, o que pode também ser entendido como uma estratégia de “demarcagao

de terras” de um mercado potencialmente atrativo.

Sob o prisma da competi¢cdo, os armadores verticalizados trazem consigo anos de
experiéncias em outros mercados do mundo, assim como novos investimentos em
maquinarios ¢ técnicas de operagdo. Além disso, trazem também a possibilidade do
estabelecimento de contratos globais, com demais empresas do setor, uma vez que sao

considerados independentes das empresas de navegagdo da qual se originaram.

O inicio do processo de verticalizagdo marca, portanto, um momento importante para
a competicao entre terminais, a medida que os terminais de grandes armadores passaram a
configurar uma nova modalidade de concorréncia, ou como poderia se sugerir, um

concorrente de “portas abertas com o mundo”, dada a possibilidade de negociagcdo de



99

contratos mundiais com outros armadores, assim como a conducao de operacdes dedicadas
para seus proprios navios. Por fim, mas de forma ndo menos importante, vale destacar que
terminais ndo verticalizados por armadores, como ¢ o caso do TCP e do TECON Rio Grande,
também possuem conexdes internacionais e origens solidas junto a grupos internacionais. Os
processos de arrendamento fizeram com que houvesse um interessante movimento de unido
entre grupos estrangeiros € empresas brasileiras para a operagcdo dos terminais privados de

uso-publico.

No caso do TCP de Paranagua, por exemplo, o grupo vencedor da licitagdo era
composto por empresas do ramo de constru¢do do Brasil, e por empresas ligadas a negdcios
de navegacdo e terminais da Espanha, e que, por sua vez, ainda s3o acionistas do terminal
(TCP, 2007). No caso do TECON Rio Grande, o consorcio vencedor da licitacdo era
composto pela Fator Projetos e Assessoria Ltda., pela Serveng Civilsan S. A. e pela Wilson,
Sons de Administragdo e Comércio Ltda. Atualmente, s6 esta ultima empresa compde o

quadro de acionistas do terminal.

Cabe ressaltar ainda que, além de terminais verticalizados, ligados a armadores, ha
também uma segunda categoria de concorrentes, no segmento de terminais portudrios de
contéineres: os operadores internacionais de terminais de contéineres. Essas empresas tém, na
operacao de terminais de contéineres, sua atividade principal, de modo que, na grande maioria
dos casos, a origem delas nao esta ligada a empresas de navegacao, como ¢ o caso da Dubai
Ports ou da Eurogate, a principal operadora de terminais da Europa. No Brasil, h4 somente o
caso do terminal privado de uso-publico de Suape, que pertence a um desses grupos
internacionais, chamado ICTSI, ou International Container Terminal Services Inc. O Anexo 7
apresenta a movimenta¢do dos principais operadores internacionais de contéineres, incluindo-
se, também, os armadores verticalizados, para o ano de 2006. Segundo Alderton (2005), por
volta de 2008, as quatro maiores companhias operadoras de terminais do mundo controlardo
mais de um terco da capacidade total de contéineres do planeta, o que prova, por si so, a sua

importancia.
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5.1.6 Destaques e conclusdes preliminares sobre o ambiente externo

As informagdes trazidas com a andlise do ambiente externo do segmento de terminais
de contéineres da Regido Sul do Brasil, permitem que sejam feitas algumas consideragdes

preliminares.

Uma delas diz respeito ao indicativo de que a “privatizacdo” do segmento, no primeiro
momento, veio em busca de um melhor aproveitamento dos investimentos e do capital, e que
a competi¢do nao foi o eixo central das melhorias verificadas dentro da industria. A questao
regulatéria encaixa-se nessa logica, pois, mediante mecanismos de regulagdao de precos e de
entrada de novos competidores, garantiu-se um numero limitado de ofertantes, o que se alinha

com a concepcdo de uma estrutura de monopolio natural.

Todavia, a partir do momento marcado pela entrada de terminais privativos, a
competicdo passa a exercer um outro papel, mais decisivo e relevante para a tomada de
decisdes estratégicas dos terminais. Para os terminais privados de uso-publico, em especial, a
entrada de competidores munidos de “vantagens”, com relagdo a custos de mao-de-obra, por
exemplo, representa uma modificacdo relevante das forcas competitivas que compdem o

ambiente externo.

Nessa linha, a préxima secao do trabalho apresenta como os terminais podem se tornar
atrativos, sob os olhares dos armadores, € como se pode agir, estrategicamente, em meio as

principais varidveis competitivas.

5.2 A Competicdo no Setor: Acoes Estratégicas dos Terminais

Apds uma andlise sobre as principais for¢as que caracterizam o ambiente externo,
procuram-se identificar, nesta se¢do, as principais agdes estratégicas adotadas pelos terminais

de contéineres da Regido Sul do Brasil.
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5.2.1 Adocao de estratégias para o aumento do beneficio percebido

A presente secdo apresenta quais sdo os principais atributos percebidos como
beneficios pelos principais clientes dos terminais, os armadores, € quais sd0 0S espagos
possiveis para que os terminais manipulem essas varidveis. Como ja foi dito, o preco é
regulado por 6rgaos publicos. No entanto, terminais podem propiciar alguns beneficios que

aumentem a sua demanda por servigos.

Os resultados obtidos com a pesquisa de campo indicam que ha dois grupos distintos
de varidveis que tém impactos na percep¢ao do beneficio de produtividade, e que,
conseqlientemente, balizam a adocdo de estratégias por parte dos terminais. Esses grupos
remetem ao que nesse trabalho julgou-se apropriado chamar de (i) varidveis internas e

controlaveis e (i1) variaveis externas e incontrolaveis.

Antes mesmo da defini¢do desses grupos, deve-se definir o termo produtividade, que
vem sendo acompanhado da palavra eficiéncia, ao longo desse trabalho. Dada a ordem
estabelecida para a apresentagdo dos resultados, optou-se por deixar a definicdo de
produtividade para esta etapa do trabalho, considerando-se sua estreita ligagdo com as

varidveis que podem ou ndo ter impacto na percep¢ao de beneficios por parte dos armadores.

A defini¢do da palavra produtividade consta como sendo “a taxa a qual um
trabalhador, uma companhia ou um pais produz bens, e a quantidade produzida, comparada a
quanto tempo, trabalho ou dinheiro necessarios para a produ¢do dos mesmos” (HORNBY,
2000, p. 1010). Para a palavra eficiéncia, a definicdo encontrada foi: “a qualidade em se fazer
algo sem desperdicio de tempo ou dinheiro; meios de se gastar menos tempo ou dinheiro ou
de economizar em tempo ou dinheito” (HORNBY, 2000, p. 402). Para o presente trabalho,
ambas as defini¢cdes podem ser usadas para definir o beneficio procurado por armadores, uma
vez que relacionam a taxa de producdo (ou movimentagdo de contéineres) com o tempo
necessario para a obten¢do de resultados. A partir de entdo, portanto, o termo utilizado ¢
“produtividade” e diz respeito ao niimero de contéineres movimentados (producao) por hora

(tempo) em terminais de contéineres.

Ampliando o entendimento da palavra, pode-se dizer que a produtividade de terminais

de contéineres, na movimentagdo de cargas de navios, ¢ de suma importancia para a
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produtividade dos proprios armadores. Além de ser uma questdo diretamente ligada a
beneficios em potencial, a produtividade de um terminal também tem importancia para os
custos dos armadores, uma vez que, na qualidade de insumo, as atividades da cadeia de valor
de um terminal t€ém impactos significativos na cadeia de valor de armadores. Visto de uma

outra forma, pode-se dizer que armadores compram produtividade junto aos terminais.

Em alguns trabalhos (SANCHEZ et al. 2003; RIOS, MACADA e BECKER, 2004;
BARROS ¢ ATHANASSIOU, 2004) a palavra eficiéncia é utilizada como o resultado da
interacao de diversos aspectos relacionados a terminais ou portos, de uma maneira geral. O
trabalho quantitativo de Rios, Magada e Becker (2004), em especial, procurou medir a
eficiéncia dos terminais de contéineres do Mercosul (output como sendo a movimentagao
total em TEUs) com base em quatro varidveis caracteristicas dos terminais (ntimero de
funcionarios, nimero de guindastes, area util do terminal e nimero de bergos de atracacao). A
presente dissertagdo, ao avaliar os beneficios, custos e estratégias possiveis para os terminais
privados de uso-publico, procura, de forma qualitativa, colocar a produtividade de um
terminal, como sendo o resultado da interagdo dos dois conjuntos de variaveis, anteriormente

citados.

A seguir, apresentam-se os grupos de varidveis mencionados, assim como as

estratégias dos terminais face a estes.

5.2.1.1 Variaveis internas e controlaveis: adoc¢io de estratégias ao alcance do terminal

H4 um total de quatro varidveis que compdem o grupo das varidveis internas e
controlaveis, e que, por sua vez, t€ém impactos no beneficio de produtividade para os

armadores. Essas variaveis sdo apresentadas, a seguir, de forma separada.

e Area util dos terminais e armazenagem: o espago disponivel para a

movimentagdo e armazenagem de contéineres ¢ fundamental para a produtividade dos
terminais. No entanto, os contratos de arrendamento ¢ o volume de investimentos sao
fundamentais para a manipulacdo dessa variavel, e, por vezes, acabam por restringi-la. Isto
porque, nos contratos de arrendamento, sdo previstas as areas maximas a serem utilizadas

pelos terminais, assim como os critérios para a cobranga do servico de armazenagem. Estas
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variaveis podem ser diferentes de um terminal para o outro, levando-se em conta os diferentes
contratos de arrendamento, assinados pelos terminais, ¢ suas APs. Especificamente com
relacdo a armazenagem, os critérios estabelecidos nos contratos de arrendamento tornam-se
grandes fontes de diferenciacdo, entre um terminal e outro. A Tabela 4 apresenta o exemplo
de um contéiner de importacio, cuja carga total soma um valor de cem mil reais CIF*, assim
como as tarifas de armazenagem de cada um dos terminais da Regido Sul. Verifica-se que,
dependendo dos periodos de armazenagem, os terminais podem se tornar diferenciados entre

si, em funcdo dos valores.

Tabela 4 - Tarifas de armazenagem dos terminais privados da Regido Sul.

TECON Rio Grande

TECONVI

TCP

Exportagio 15 dias livres 10 dias livres 14 dias livres
Importacdo 1°. Periodo 15 dias Primeiros 10 dias: 10 dias livres
- 0,41% CIF - 0,26% CIF
2°. Periodo 15 dias: A partir do 11°. dia: 1 a 30 dias:
- 0,82% CIF - 0,11% CIF / dia. 0,0438% CIF / dia.
3°. Periodo 15 dias:
-2 1,23% CIF
TOTAL 12 DIAS RS 410,00 R$ 480,00 RS$ 525,60
TOTAL 24 DIAS RS 1.230,00 R$ 1.800,00 RS 1.051,00

Fonte: TECONVI SA, 2007; TECON RIO GRANDE, 2007; TCP, 2007.

De forma pratica, quando se fala em area util dos terminais e armazenagem, as agdes
possiveis dos terminais podem ser: (i) o investimento de recursos necessarios para a
ampliacao das areas de acordo com os contratos de arrendamento, e (ii) acordos comerciais
diretos com proprietarios de carga para a armazenagem de contéineres, fugindo, assim, das

amarras estabelecidas nos contratos de arrendamento.

e Equipamentos: Souza Junior, Beresford e Pettit (2003) e Lacerda (2005)

argumentam que sdo consideravelmente elevados os custos fixos de terminais, resultado de
altos investimentos iniciais em equipamentos para movimentacdo, e de sistemas de
informagdo. No caso dos terminais brasileiros, além da area 1til, os contratos de arrendamento
também prevéem volumes de movimentacdo minimos, ao longo dos anos do arrendamento.
Pode-se entender o cumprimento de movimentagdes minimas como um resultado, tanto da

area util do terminal, como dos equipamentos utilizados e adquiridos. De fato, a experiéncia

* Incoterm que engloba valores da mercadoria embarcada, seguro e frete.
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brasileira foi ao encontro do que argumentam os autores anteriormente citados, ou seja, 0s
terminais da Regido Sul tiveram que realizar investimentos elevados para alavancar niveis
satisfatorios de movimentacdo. Dessa forma, terminais podem optar por equipamentos mais
modernos do que os previstos em seus contratos de arrendamento, desde que tenham recursos
suficientes para essas aquisicdoes. Em sintese, essa € a unica acao estratégica possivel quando

se trata da varidvel “equipamentos”.

e Maio-de-obra: ¢ o terceiro, € ndo menos importante aspecto competitivo, que
influi na produtividade de um terminal. A mao-de-obra traduz-se em uma das poucas
variaveis sobre a qual pode haver uma acdo estratégica mais flexivel, por parte dos terminais.
Tal afirmag¢do pode ganhar uma conotagdo paradoxal, uma vez que ja foi comentado que
reside na mao-de-obra uma das for¢as competitivas mais relevantes do ambiente externo de
terminais. No entanto, mesmo que haja obrigagdo especifica que impde a contratacdo de mao-
de-obra sindicalizada, cabe, aos terminais, prover o treinamento e condi¢des apropriadas para
o trabalho de seus funciondrios. Logo, recrutamento, treinamento e atualizagdes sdo agdes que
cabem, unica e exclusivamente, ao terminal, em parceria com seus respectivos OGMOs.
Areas apropriadas e equipamentos modernos acabam ndo sendo inteiramente aproveitados se
ndo houver capacitagdo do pessoal empregado. A transcri¢do a seguir traz um ponto de vista
importante sobre a mao-de-obra como variavel relevante para a percep¢ao de beneficio com

relacdo a um terminal.

Equipamento por equipamento eles [a concorréncia] podem ter os mesmos em um
terminal e outro. O nosso pessoal é fundamental para buscar alguma vantagem,
para se sobressair a gente tem que ter alguma coisa que o outro ndo possa ter, a
forma de trabalhar. Na minha visdo, o material humano ainda é muito importante.
(SUPERINTENDENTE TECONVI)

o Planejamento e sistemas de informacio especificos: o planejamento das

operacdes de carga e descarga de navios, a organizagdo dos patios de armazenagem de
contéineres destinados a exportacdo e aqueles procedentes de importagdo, assim como 0s
sistemas que auxiliam nessas atividades, sdo fundamentais para o melhor andamento dos
trabalhos durante a operacdo de um navio. Essas atividades, que precedem a operagdo de um
navio, tornam-se fundamentais para o alcance de altos indices de produtividade. Cabe,
estritamente aos terminais, a execu¢do das atividades de planejamento da melhor forma
possivel, assim como a compra (ou desenvolvimento) de softwares especificos que garantam

os controles necessarios sobre as operagdes de carga, descarga e armazenagem. O modo como
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as operacoes centrais de um terminal sdo executadas, acompanhadas ou nao de sistemas de TI
adequados, acabam por se tornar elementos determinantes e centrais para a obtencao do

beneficio de produtividade.

5.2.1.2 Variaveis externas e incontrolaveis: limitacoes das estratégias dos terminais

Apos o entendimento das principais varidveis que podem ter impacto na produtividade
e das maneiras que os terminais podem manipular as mesmas no sentido de criarem beneficios
percebidos, cabe, agora, fazer mencao a outros atributos também percebidos por armadores,
como ¢ o caso da localizacdo, da infra-estrutura de acesso, do ambiente politico e da retro-

area secundaria.

Essas variaveis sdo alocadas no grupo das varidveis externas e incontrolaveis, pois
tém, como elementos determinantes, as politicas econdmicas do Governo, ou, de outra forma,
os direcionamentos politicos adotados pelos gestores das Autoridades Portuarias (indicagdes
politicas de governos de Estados ou Municipios). De forma adicional, questdes relativas a
mercados, que circundam e estdo fora do raio de agdo dos terminais, sdo, também,

consideradas como elementos determinantes.

Localizacio e hinterlindia: o ponto de partida para o entendimento do beneficio

percebido de um terminal, a partir das variaveis externas e incontrolaveis, deve passar pela
compreensdo do conceito de hinterland ou, simplesmente, hinterlandia. A palavra hinterlandia
diz respeito ao mercado natural de um porto, e estd diretamente relacionada com outro fator
importante, que ¢ a localizagdo. Souza Junior, Beresford e Pettit (2003) e Sanchez et al
(2003), incluem, em seus trabalhos, a localizagdo como uma varidvel relevante ao
entendimento do sistema portudrio. A acdo estratégica de escolha da localizagdo de um
terminal ndo ¢ viavel, pois hé fatores naturais que determinam a escolha do local, como canais
de acesso maritimo e calado, por exemplo. As localizagdes dos portos onde se situam os
terminais analisados foram escolhas feitas por governos estaduais e pelo governo federal,
antes mesmo da propria Lei dos Portos, que deixou a cargo da iniciativa privada as operagdes

de movimentacao.
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A Tabela 5°° apresenta as hinterlandias dos portos da Regido Sul, assim como o
volume de comércio exterior (importagdo + exportagao) operado pelo porto, e quanto esse
volume representou, sobre o comércio exterior maritimo total, do respectivo Estado. Os dados
apresentados referem-se a numeros consolidados dos portos, € ndo somente ao que foi

exportado ou importado, via terminais de contéineres.

Percebe-se que os portos de Itajai e Paranagud apresentam uma regido geografica de
alcance, consideravelmente maior que a do porto de Rio Grande, que depende, em demasiado,
da economia gaucha. Isso se prova pela participagdo do porto de Paranagua no comércio
maritimo internacional total dos Estados do MT, MS e de SC. Isso também ¢ provado pela

participagdo do porto de Itajai, nas exportagdes dos trés Estados da Regido Sul do pais.

Em 2006, houve redugdo das exportagdes gauchas, o que, em parte, pode justificar o
fato de que a movimentacdo de contéineres tenha caido 7,5% até outubro do mesmo ano
(NETMARINHA, 2006). Nota-se, também, que sdo os portos de Paranagua e Rio Grande que
mais dependem das economias locais, tendo operado, respectivamente, 68,51% e 63,45% do

total do comércio exterior, via maritima, de seus Estados.

2 . : ~
% Para melhor ilustrar as informagdes dessa tabela, pode-se fazer uso do Anexo 8, que apresenta mapas com as
hinterlandias primarias, secundarias e terciarias.



Tabela 5 - Hinterlandias e comércio exterior dos Portos da Regido Sul.
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VOLrU ME % DO TOTAL
N COMERCIO COMERCIO
PORTO HINTERLANDIA EXTERIOR
(US$ FOB mil) EXTERIOR DO
2006 ESTADO
PRIMARIA
Santa Catarina USS$ 4.482.637 57,9% de SC
SECUNDARIA
ITAJAI Pa}rané US$ 943.493 7,16% do PR
Rio Grande do Sul US$ 786.375 5,16% do RS
Sdo Paulo USS$ 262.283 0,47% de SP
TOTAL US$ 6.474.788
PRIMARIA
Parana US$ 9.026.514 68,51% do PR
Mato Grosso US$ 1.140.360 26,14% do MT
Mato Grosso do Sul US$ 370.524 32,75% do MS
. | SECUNDARIA
PARANAGUA Santa Catarina US$ 479.261 6,19% de SC
Sao Paulo US$ 981.046 1,75% de SP
Rio Grande do Sul US$ 168.599 1,11% do RS
TOTAL US$ 12.166.304
PRIMARIA
Rio Grande do Sul US$ 9.678.643 63,45% do RS
SECUNDARIA
RIO GRANDE Sdo Paulo US$ 155.192 0,28% de SP
TOTAL US$ 9.833.835
PRIMARIA
Santa Catarina US$ 1.772.539 22,89% de SC
Parana US$ 1.952.950 14,82% do PR
SAO SECUNDARIA
FRANCISCO | Sao Paulo US$ 61.278 0,11 % de SP
DO SUL Mato Grosso USS$ 547.415 12,55% do MT
Mato Grosso do Sul USS$ 74.064 6,55% do MS
TOTAL USS$ 4.408.246

Fonte: CAMPOS NETO (2006, p. 39) e atualizado a partir de MDIC (2006).

Os dados contidos na Tabela 5 indicam a existéncia do que Veldmann e Buckmann

(2003) chamam de overlaps de hinterlandias, ou o atendimento de uma mesma regido

geografica, por mais de um porto. Isso implica na possibilidade de disputa por cargas entre

erminais de contéineres de uma mesma regido. Os critérios “localizacdo” e “hinterlandias
t d t d O t “local ” e “hinterlandias”

sdo, portanto, fundamentais para a percepcao de beneficio, por parte dos armadores, que, por

sua vez, buscam o estabelecimento de linhas maritimas rentdveis, ¢ que atendam a regides

economicamente fortes. As citacdes que seguem dao sustentacdo a idéia de como ¢

fundamental a localizagdo de um terminal, em uma regido economicamente relevante, além
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disso, proporcionam um breve entendimento de como fica distribuida a importancia de

armadores e hinterlands para a atragdo e conquista de cargas.

[E] Necessario primeiro estar dentro de um mercado forte, um mercado exportador

e se possivel, importador, em condi¢oes de atrair esses armadores em fun¢do das
cargas destes locais. (SUPERINTENDENTE TECONVI).

Primeiro lugar a carga. [...] E um dilema muito forte. Mas na minha opinido, o
armador é também muito forte. Se ele quiser, ele faz o mercado, mas ele ndo vai
fazer nada absurdo, claro. Ele vai ponderar. (GERENTE TECON)

Mesmo que terminais nao tenham como manipular nem as regides econdmicas, nem as
suas proprias localizagdes, eles podem estabelecer agdes comerciais, no sentido de negociar o
embarque de cargas, junto a armadores, exportadores e importadores. Um caso que ilustra
bem essa situacdo € o dos importadores e exportadores, localizados ao norte do Estado do RS.
Segundo o gerente entrevistado do TECON Rio Grande, essa regido tem importancia especial
para a empresa, pois, a partir dela, importadores e exportadores podem fazer uso, tanto do
terminal de contéineres de Imbituba, como do terminal de Itajai. Dessa forma, a acdo do
departamento comercial do TECON, Rio Grande, ¢ dirigida, especialmente, as empresas
localizadas na regido geografica em questao, buscando-se, com isso, um alinhamento entre o
contato com os armadores € o contato direto com os proprietarios de cargas (importadores e

exportadores).

Infra-estrutura de acesso: ¢ também considerada fundamental para a percepcao de

beneficios, pois facilita e torna mais econdmico o transporte de cargas para terminais, assim
como de seus destinos especificos. A exemplo da hinterlandia e da localizag¢do, a infra-
estrutura ¢ um aspecto competitivo que ndo estd ao alcance das agdes estratégicas dos

terminais. O que justifica isso, ¢ o fato de que o modelo de gestdo do sistema portudrio

brasileiro (landlord) estabelece que, a infra-estrutura de acesso, fica a cargo do poder publico.

Hoffmann (2001) e Lacerda (2003) abordam a questdo da infra-estrutura por meio do
termo “transportes intermodais”, que diz respeito aos tipos de transporte com os quais um
terminal pode estar conectado para o transporte de suas cargas. Os principais modais que

podem “alimentar” terminais de contéineres sdo o ferrovidrio, o rodovidrio e o hidroviario.

Um caso que exemplifica a realidade brasileira ¢ o da MRS Logistica (concessionéaria

que opera malha ferroviaria nos Estados de MG, RJ e SP), que, recentemente, anunciou a
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constru¢do de um terminal multiuso no porto de Santos, com a finalidade de aumentar o
volume de transporte de contéineres sobre trilhos JORNAL VALOR ECONOMICO, 2007).
Nota-se que a decisdo da conexdo do porto, com linhas férreas, ndo cabe aos terminais, mas,
sim, as empresas concessionarias das ferrovias. No entanto, terminais de contéineres podem
buscar a liga¢do de suas estruturas com concessionarias de ferrovias, por meio de negociagdes
institucionais e comerciais. Como exemplos de sucesso, tém-se o transporte de contéineres
refrigerados de armazéns, localizados em Canoas, para o TECON Rio Grande, assim como o
fato da reativacdo da linha férrea até a empresa Terminais Portudrios da Ponta do Felix,
localizada em Antonina (PR), que viabilizou o transporte de tarugos de aco da Gerdau para
exportacdo. Este ultimo exemplo ndo diz respeito a terminais de contéineres, mas pode ser
usado para demonstrar como a a¢do conjunta entre terminais, ferrovias e exportadores pode

ter €xito.

Retro-area secundaria: terminais de contéineres como TECONVI, TCP ¢ TECON

podem ter o que se chama de retro-drea primaria, ou seja, a area disponivel para a
movimentagdo e armazenamento de cargas. No entanto, nos arredores de um porto e de seus
terminais, pode existir, o que se chama de terminais retro-portudrios, que se constituem em
espagos fisicos de terceiros, destinados também a armazenagem e movimentacdo de
contéineres. A relacdo entre terminais de contéineres e terminais retro-portuarios foi ilustrada

na Figura 16, presente neste mesmo capitulo.

Como parte do sistema de transporte maritimo internacional, os terminais retro-
portuarios sdo concebidos como “pulmdes” de portos e seus respectivos terminais, pois,
segundo Wanke, Fleury e Hijjar (2005), s3o fundamentais para viabilizar um maior fluxo de
entrada e saida de contéineres. Portanto, os terminais retro-portudrios, que constituem a
chamada retro-area secundaria, podem ser entendidos como diferenciais de um determinado
terminal, a medida que podem viabilizar um maior volume de movimentagdo para terminais

de contéineres.

Relativo a isso, tem-se o caso do TECONVI, que atende a uma hinterlandia rica em
empresas de processamento e exportacdo de carnes, como ¢ o caso dos grupos Sadia e
Perdigdo. Estima-se que exista uma capacidade superior a 120.000 toneladas de armazenagem
estatica, para carnes congeladas, na regido do porto de Itajai. Adiciona-se a isso os mais de
3.000 pontos de energia elétrica, para contéineres refrigerados, existentes na regido. Sob a

oOtica de beneficio, portanto, a retro-area constitui-se em um relevante aspecto competitivo do
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TECONVI. No entanto, a retro-drea secundaria nido esta sob a influéncia das decisoes
estratégicas de terminais de contéineres. Pelo fato de os terminais retro-portudrios serem
propriedade de terceiros — € ndo dos terminais de contéineres — pode-se dizer que, esse
aspecto, gira em torno de questdes de mercado, de regides especificas. Todavia, deve-se
ponderar que os terminais tém a possibilidade de construirem camaras frigorificas, ou
estruturas que comportem a armazenagem de cargas frigorificadas, por exemplo. Isto, no
entanto, uma vez mais, estd ligado a questdes previstas em contratos de arrendamento e a area

util do terminal.

Ambiente politico: ao longo do Capitulo 4, abordou-se a importante questdo do

relacionamento politico entre Autoridades Portudrias e terminais privados de contéineres.
Lacerda (2003) ressalta esse fator como fundamental, dentro do sistema. O que se pode
verificar, na industria da Regido Sul, ¢ a marcante diferenga que existe entre cada ambiente
politico: de um lado, tem-se, no RS, uma relacao positiva entre a Superintendéncia do Porto
de Rio Grande ¢ o TECON Rio Grande. De forma contraria, no Estado do Parana, a relagao
entre a Administracdo dos Portos de Paranagua e Antonina (APPA) e TCP ¢ considerada
critica. Em situagdo menos complicada, conforme atribuido pela industria, tem-se a relagao

politica entre a Superintendéncia do Porto de Itajai e TECONVI.

O ambiente politico deve ser entendido como a combinacdo de uma série de fatores,
em torno da relagdo entre AP e terminal privado de uso-publico. Essa combinagao, pelo fato
de ser diferente de porto para porto, torna-se mais um aspecto competitivo dos terminais, no
que tange a percepc¢do de beneficio. Isso porque, em ambientes politicos favordveis, tramites
legais como a liberagdo de mercadorias, junto a Receita Federal e a fiscalizacdo de cargas pela
ANVISA, podem se dar de forma mais rapida, favorecendo exportadores e importadores,
assim como o fluxo de contéineres de um dado terminal. Cabe aos terminais, estabelecer um
relacionamento proximo as APs, de forma a tornar seus respectivos ambientes politicos os
mais benéficos possiveis, para a atracdo de armadores e, também, de exportadores e

importadores.

Uma vez expostos os dois conjuntos de variaveis que podem ter impacto no beneficio
de produtividade percebido por armadores, assim como apresentadas as principais agdes
estratégicas possiveis para os terminais, faz-se uso da Tabela 6 que apresenta informacdes
relativas ao desempenho operacional de terminais privados de uso-publico. Observa-se que ha

uma clara relagdo entre a quantidade de contéineres movimentados por hora em um
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determinado terminal, com o nimero de navios operados, ¢ o total absoluto de contéineres
movimentados em um ano. A medida que um terminal opera mais contéineres por hora, torna-
se possivel um periodo total mais curto de operacdo de um navio, o que, além de viabilizar um
maior numero de atracacdes ao ano, tem impactos diretos nos custos operacionais € na

produtividade de armadores.

Tabela 6 - Desempenho operacional de terminais contéineres - 2005.

rorro | MOUNENIOS [ prsguina | (SR
TERMINAL NAVIOS / ANO
(PRODUTIVIDADE) (UNIDADES)
Santos / TECON 28,2 698 492.172
Rio Grande / TECON 29,6 751 302.940
Itajai / TECONVI 19,4 586 290.386
Paranagua / TCP 26,6 661 213.528

Fonte: Modificado a partir de PADUA e SERRA, 2006.

O que se percebe com isso, ¢ que terminais privados de uso-publico devem agir no
sentido de manipular as principais varidveis que giram em torno da entrega de produtividade
para os armadores. A Figura 20 ¢ apresentada como o resultado da analise feita nesta se¢do do
trabalho, e apresenta, além das variaveis ja abordadas, os chamados elementos determinantes
que influenciam a agdo estratégica dos terminais. Tanto os grupos de varidveis como 0s
elementos determinantes acabam por conduzir ao que se chamou, até entdo, de beneficio de

produtividade.
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Figura 20 - Beneficios potenciais percebidos em terminais de contéineres.
Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 20 tem como objetivo demonstrar, de forma grafica, os principais resultados
da pesquisa de campo com relacdo as estratégias possiveis dos terminais privados de uso-
publico da Regido Sul do Brasil. Adicionalmente, a referida figura contribui para o
entendimento de que as estratégias possiveis para os terminais sdo reduzidas, quando se fala
em beneficio percebido de produtividade. Logo, para um desempenho superior, dentro da
industria, os terminais acabam, invariavelmente, sendo conduzidos para a anélise especifica

de seus custos, gerados a partir da execugao das principais atividades da cadeia de valor.

5.2.2 Cadeia de valor, custos e eficacia operacional dos terminais

O fato de terminais encontrarem pouco espaco para a agdo estratégica, em meio as
principais variaveis que determinam o beneficio produtividade, quer por questdes
regulatdrias, quer por questdes de politica econdmica e de mercado, faz com que haja um
direcionamento para questdes de ordem interna, como ¢ o caso do custo das principais

atividades da cadeia de valor.
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As mesmas varidveis que podem moldar a percepcao do beneficio de produtividade de
um terminal, podem também ser analisadas sob a otica da cadeia de valor. A produtividade
pode ser vista como o resultado de um conjunto de variaveis que permeiam diversas
atividades, ao longo da cadeia de valor, e isso se faz verdade quando se leva em conta que
atividades que fazem uso da area do terminal, de equipamentos, de mao-de-obra e de sistemas
de TI, sdo exatamente as atividades de logistica interna, operagdes e logistica externa. Essas
atividades podem vir a possibilitar um melhor desempenho do armador, pois influem
diretamente no tempo em que um navio de um armador fica atracado, em operagdo de carga e

descarga.

Além do pouco espaco para influenciar as principais varidveis que conduzem ao
beneficio de produtividade, os terminais também ndo tém como configurar suas cadeias de
valor, de forma diferente da concorréncia. J& foi dito que os servicos de terminais de
contéineres obedecem a uma mesma légica operacional, e, por isso, apresentam dificuldades
para a obtencdo de diferenciacdo frente a concorréncia. Por essa razdo, hd, também, limitacdes
com relacdo a configuragdo da cadeia de valor. Nesse sentido, o caminho vidvel, para

terminais, acaba se aproximando muito do que se entende por Eficacia Operacional.

Essa constatacdo sobre a realidade da industria de terminais de contéineres torna-se
ainda mais importante em meio as principais modificagdes das forgas competitivas, como ¢é o
caso da entrada de terminais privativos, o que, em ultima andlise, caracteriza a verticalizagao
das atividades no setor, conforme ja visto. Os terminais privativos, por contarem com certas
“vantagens”, em termos de custo, uma vez que ndo sdo obrigados a contratar mao-de-obra
sindicalizada, podem vir a executar o mesmo leque de atividades que terminais privados de
uso-publico, s6 que a custos menores. Portanto, isso faz com que a questdo da eficacia
operacional, para os terminais privados de uso-publico, torne-se ainda mais relevante, a
medida que € necessaria a execucao de atividades, a custos cada vez mais baixos, e de forma
mais eficaz, de modo que se garanta o beneficio de produtividade para armadores e, por

conseguinte, cargas e linhas maritimas sejam mantidas.

Essa linha de raciocinio pode ser visualizada, com base na Figura 21, que sintetiza as
principais idéias que giram em torno da eficécia operacional, aplicada ao caso dos terminais

privados de uso-publico.
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Figura 21 - A eficicia operacional para terminais privados de uso-publico.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 21 demonstra a cadeia de valor dos terminais privados de uso-publico, que
necessitam executar suas principais atividades (logistica interna, operacdes e logistica
externa) levando em conta as varidveis controlaveis e incontroldveis, assim como a regulagao
do governo e a legislagdo do sistema que, dentre outras coisas, obriga a contratagdo de mao-
de-obra sindicalizada. Em contrapartida, demonstra-se também a cadeia de valor dos
terminais privativos, que representam o movimento de verticalizacdo de grandes armadores.
Esses terminais, ao contrario dos privados de uso-pﬁblicoz7, ndo estdo atrelados a sindicatos, o
que lhe confere custos menores de operagdo. O cerne da questdo de eficacia operacional pode
ser completado com o fato de que, as duas modalidades de terminais, executam, basicamente,
as mesmas atividades, em funcdo do perfil do servigo. Esses argumentos, quando
considerados de forma conjunta, conduzem a idéia de que a estratégia possivel para terminais

privados de uso-publico ¢, de fato, a eficacia operacional.

" Para os quatro primeiros meses do ano de 2007, o TCP de Paranagua, isoladamente, foi o responsavel por
22,5% do total de pagamentos realizados aos funcionarios ligados a0 OGMO do porto. Operadores logisticos de
carga geral representaram 36%, a medida que operadores de fertilizantes pagaram 27,8% do total dos salarios.
Os operadores de granéis representaram somente 7,4% das receitas do OGMO. Estas informag¢des demonstram o
peso da ligago entre terminais de uso-publico e sindicatos de mao-de-obra.
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5.2.3 Ambiente externo e eficacia operacional: questoes conclusivas

Realizada a andlise do ambiente externo do segmento de terminais de contéineres da
Regido Sul, assim como analisadas as questdes que limitam a agdo estratégica dos terminais,
os resultados levam ao entendimento de que o caminho vidvel para essas empresas ¢ o da

eficacia operacional.

Quando tomado o trabalho de Souza Junior, Beresford e Pettit (2003), que sintetiza a
estratégia possivel de terminais, como sendo a de realizar suas principais atividades da forma
mais produtiva possivel, verifica-se um alinhamento com a concepcdo de que eficacia
operacional, para alguns autores (MINTZBERG, 2000), ¢ também estratégia. Tomadas essas
duas linhas de entendimento, em conjunto com os resultados preliminares desta dissertagao,
verifica-se que, a eficdcia operacional se traduz em um tipo de estratégia para os terminais
privados de uso-publico, face as for¢as do ambiente externo e as limitagdes impostas pelo

Poder Publico, via regulacao.

Todavia, essas conclusdes preliminares podem ser enriquecidas e providas de mais
embasamento, via o comparativo com o estudo de caso da realidade dos terminais de

Hamburgo, o que sera feito, a seguir, no ultimo capitulo da dissertagao.
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6 O PORTO DE HAMBURGO: UM COMPARATIVO DAS
PRINCIPAIS QUESTOES RELATIVAS A ESTRATEGIA DE
COMPETICAO

No Brasil, uma lacuna, freqiientemente deixada em trabalhos académicos que estudam
industrias presentes em nivel global, diz respeito a realizacdo de comparativos com situagdes
internacionais. Para este trabalho, julgou-se apropriado trazer a realidade da industria de
terminais de um pais reconhecido por seu progresso técnico e produtivo, no caso, a Alemanha.
Com isso, o intuito ¢ o de melhor avaliar a situagdo da industria de terminais brasileiros,

tomando-se exemplos e constatagdes da realidade alema.

Nesse sentido, toma-se o Porto de Hamburgo e os terminais de conté€ineres, nele
inseridos, como principais pontos de referéncia. Mesmo que algumas importantes ressalvas
tenham que ser feitas, no que diz respeito a realidade econdomica de Brasil e Alemanha, o
comparativo pode se constituir em um importante indicativo para os caminhos a serem

tomados, tanto pelos terminais de contéineres brasileiros, como pelos 6rgaos reguladores.

Desta forma, este capitulo apresenta os principais aspectos competitivos e estratégicos
dos terminais do Porto de Hamburgo em contraponto aos constatados no Capitulo 5. Constam
ainda, no Anexo 9, informag¢des adicionais sobre o Porto de Hamburgo que, embora

relevantes para entender a industria, ndo se encaixam no ponto que aqui se discute.



117

6.1 Porto de Hamburgo, Terminais de Contéineres e Industria do Mar do
Norte

O Porto de Hamburgo leva o nome da cidade alema, onde estd localizado, e fica
distante, aproximadamente, 290 quildmetros da capital do pais, Berlin. Essa regido da
Alemanha situa-se em uma area do Continente Europeu, conhecida como Mar do Norte, da

qual também fazem parte, paises como Holanda, Bélgica e outros.

Considerado como propriedade da cidade-estado de Hamburgo, o Porto esta
submetido, legalmente, ao Senado de Hamburgo. Assim como os portos organizados do Brasil
e os terminais neles inseridos estdo vinculados a uma Autoridade Portuaria, o Porto de
Hamburgo ¢ também submetido a uma AP, no caso, a Hamburg Port Authority (HPA), ou

Autoridade Portuaria do Porto de Hamburgo.

Como ¢ caracteristico de grandes portos, o Porto de Hamburgo movimenta diversos
tipos de cargas, dentre as quais se destacam os granéis solidos (café e carvao, principalmente),
granéis liquidos (combustiveis e 6leos), veiculos automotores e contéineres. No entanto, a
carga que mais ganha espago e que mais impulsiona o crescimento do complexo portuario de
Hamburgo, ¢ aquela transportada por meio de contéineres. De 1997 a 2004, a quantidade de
contéineres movimentados no porto mais que dobrou, e a estimativa, para o ano de 2015, ¢ de
que, 79% da carga total movimentada, seja feita, via contéineres (PORT OF HAMBURG,
2006). Isso ressalta a importancia do contéiner como instrumento de transporte, bem como a

relevancia que os terminais de contéineres tém, para a realidade de Hamburgo.

Em virtude disso, Hamburgo figura entre os dez maiores portos na movimentacao de
contéineres, em todo o mundo 28, tendo movimentado mais de 8,08 milhdes de TEU’s, no
ano de 2005, e ocupado a oitava posicio (HAMBURG PORT AUTHORITY, 2006).
Informacgdes adicionais ddo conta de que Hamburgo ird expandir sua movimentagdo de
contéineres, a uma taxa de 9% ano, até¢ 2015, o que lhe possibilitard movimentar mais de 18

milhoes de TEUs.

Até o final do ano de 2006, a movimentag¢do de contéineres, no Porto de Hamburgo,

era realizada por quatro terminais de contéineres, situados em diferentes localidades do Porto.

¥ O porto que mais movimentou contéineres, em 2003, foi o de Singapura, com mais de 23,1 milhdes de TEUs.
O Anexo 10 apresenta uma tabela, com os 20 maiores portos de contéineres do mundo, para o ano de 2005.
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Trés desses terminais sdo 100% da empresa pertencente a Cidade-Estado de Hamburgo,
conhecida como Hamburger Hafen und Logistik (HHLA). Seus terminais tém os seguintes
nomes: Altenwerder (CTA), Burchardkai (CTB) e Tollerort (CTT). O quarto terminal
operante em Hamburgo pertence a operadora internacional de terminais de contéineres,

Eurogate, e leva o nome de Eurogate Container Terminal Hamburg (CTH).

A Figura 22 apresenta uma foto de satélite do Porto de Hamburgo, na qual podem ser
vistos os terminais de contéineres das duas empresas citadas. A separacdo existente entre as
estruturas de cada um dos terminais faz com que todos eles tenham bergos de atracagao

exclusivos e, por isso, sejam operacionalmente independentes.

Figura 22 - Localiza¢ao dos terminais de contéineres do Porto de Hamburgo.
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Wikipedia (2007).
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A Figura 22 transmite uma idéia do tamanho das estruturas dos terminais alemaes.
Comparativamente aos terminais brasileiros, os terminais de Hamburgo contam com mais
area util para movimentacdo e armazenagem, além de mais bergos de atracacdo. Os Anexos
11 e 12 trazem comparagdes entre as areas, comprimentos de cais e nimeros de ber¢os de

atracacao dos terminais brasileiros e alemaes.

A diferenca, em termos de estrutura dos terminais, ¢ também verificada pelos nimeros
de movimentagdo. Juntos, os quatro terminais do Porto de Hamburgo movimentaram mais de
8,08 milhdes de TEUs, em 2005, enquanto que todos os portos brasileiros movimentaram 5,86
milhdes de TEUs, ou 72,6% do total do Porto Alemdo. O Grafico 4 apresenta as
movimentagdes dos terminais alemaes e dos terminais privados de uso-publico da Regido Sul

do Brasil, para o ano de 2005.
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1.500.000
1.000.000 | 670.300  643.000
414.250
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CTA CTB  CTT  Outros Eurogate TECON TECONVI TCP
HHLA Rio
Grande

Grifico 4 - Movimentacio terminais Hamburgo x Terminais Regifo Sul Brasil.
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de HHLA (2006), HAMBURG PORT AUTHORITY (2006), EUROGATE
(2006) e de dados obtidos via entrevistas do estudo de caso.

Pelo Gréafico 4, constata-se a grande distancia existente entre os volumes operados dos
terminais brasileiros e alemaes. Essa diferenca pode ser explicada pelo inimero conjunto de
variaveis que vao, desde questdes macroecondmicas até questdes especificas de infra-
estrutura dos terminais. No entanto, ha de se ressaltar a area geografica (hinterlandia) que o

Porto de Hamburgo atende, rica em producdo e em comércio internacional. Além da
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Alemanha, o Porto de Hamburgo movimenta cargas de paises, localizados em seus arredores,
como ¢ o caso da Bélgica, Holanda, Polonia e outros. Essa regido da qual se originam e se

destinam as cargas de Hamburgo ¢ conhecida como Mar do Norte.

Juntamente com o Porto de Hamburgo, outros importantes complexos portudrios da
regido compdem o que, neste trabalho, chama-se de industria de terminais de contéineres do
Mar do Norte. Segundo a Hamburg Port Authority (2006), sdo os portos de Hamburgo,
Antuérpia (Bélgica), Bremerhaven (Alemanha) e Rotterda (Holanda) que constituem a 4rea de
influéncia do Mar do Norte. De forma ilustrativa, o Grafico 5 apresenta a movimentagao

consolidada destes portos, para o ano de 2005.
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8.000.000

6.000.000

4.000.000

2.000.000

TEU's

Roterda Hamburgo Antuérpia Bremerhaven

Grafico 5 - Distribuicio da movimentagao dos portos Mar do Norte, 2005.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de HHLA (2006), HAMBURG PORT AUTHORITY (2006), EUROGATE
(2006), ANTWERP GATEWAY (2007), PORT OF ROTTERDAM (2007), PORT OF HAMBURG (2006) ¢ de
dados obtidos via entrevistas do estudo de caso.

O Grafico 5 aponta que, ao final do ano de 2005, esses quatro portos e seus
respectivos terminais haviam movimentado mais de 27,5 milhdes de TEU’s. Dentro disso,
verifica-se a relevancia do Porto de Hamburgo e seus terminais, sobre o total da area de
influéncia. Isso se assemelha ao que ocorre no Brasil, quando se analisa a Otica da
concentragdo da movimentacdo de contéineres. Somente a HHLA foi responsavel por mais de

19% do total. Se forem analisadas as quantidades movimentadas pelas empresas HHLA e
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Eurogate conjuntamente (terminais de Hamburgo e de Bremerhaven), o percentual sobe para

mais de 42% da movimentagdo do Mar do Norte.

Além do aspecto da concentragdo, cabe mencionar que a velocidade de crescimento da
movimentagdo do Porto de Hamburgo ¢ também expressiva. Enquanto a movimentacao
global de contéineres se expandiu, a taxa de 11% de 2004 para 2005, o Porto de Hamburgo

expandiu em 14,7%, enquanto que, somente a HHLA, cresceu mais de 15%.

Essas informagdes gerais sobre os terminais do Porto de Hamburgo e dos outros
principais portos do Mar do Norte permitem que se avance para um entendimento mais
aprofundado da industria e das for¢cas competitivas que circundam o porto alemao estudado.
Na secdo seguinte, ampliar-se-a a analise sobre a industria do Mar do Norte, considerando-se
tanto os principais terminais que detém planos de ampliagdo de suas capacidades, como novos

terminais que entrardo em funcionamento dentro desta area de influéncia.

6.2 Expansdo de Capacidade e Entrantes da Industria do Mar do Norte

O fato de que no Porto de Hamburgo operam duas empresas distintas na
movimentagdo de contéineres, ja se constitui, em outra constatagdo relevante com relacdo a
realidade brasileira: enquanto em Hamburgo ha a possibilidade de competi¢do intra-porto
entre terminais, na Regido Sul ndo ha nenhum porto que conte com mais de uma empresa
operadora de terminais. Com isso, pode-se dizer que, na Regido do Mar do Norte, além de
haver competicdo entre-portos (Hamburgo versus Antuérpia, por exemplo), hd também a
competicao intra-portos (HHLA versus Eurogate). Isto serve como indicativo de que o Porto
de Hamburgo localiza-se em uma area em que o ambiente competitivo ¢ mais intenso do que

aquele verificado na Regido Sul do Brasil.

Para estender essa analise, a Figura 23 apresenta uma foto de satélite da Regido do
Mar do norte, onde podem ser encontrados os principais portos que movimentam contéineres.
Podem ser observados, por meio das estrelas vermelhas, os terminais ja operantes da regiao,
dentre os quais sdo destacados os terminais de Hamburgo. Verifica-se, que no Porto de
Bremerhaven ha trés terminais operando contéineres, o que caracteriza um ambiente de

competicao intra-portos. De forma similar, o Porto de Roterdd conta com mais de seis
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terminais operantes, sendo caracterizado como um ambiente de competi¢ao intra-porto. De
forma complementar, as estrelas amarelas apresentam os principais projetos de novos

terminais de contéineres da Regido.

Eurogaie
Wilhelmshaven

Rofterdam CT
Maasvlakie

Figura 23 - Terminais Mar do Norte e entrantes da Industria.
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Wikimapia, 2007.

Como mencionado, as estrelas amarelas representam novos terminais, dentro da
Regido do Mar do Norte. Com relagao a isso, deve ser feita uma constatagdo importante com
relagdo ao Brasil e Alemanha: enquanto os terminais brasileiros consideram como entrantes
da industria somente os novos empreendimentos, os terminais alemdes consideram como
entrantes tanto os novos empreendimentos, como a expansdo de capacidade de terminais ja
operantes. A Tabela 7 complementa o conjunto de informacdes contidas na Figura 23,
apresentando, tanto os terminais que estdo expandindo suas capacidades, como os novos

empreendimentos da Regido do Mar do Norte.



Tabela 7- Entrantes da industria de terminais do Mar do Norte.
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. . Capacidade .
Novos Terminais Porto (l'}EUs) Inicio
Eurogate Container Terminal CT 4 Bremerhaven 2.600.000 2008
Eurogate Container Terminal Wilhelmshaven JaderWeser 2.700.000 2010
(Wilhelmshaven)
Container Terminal Steinwerder Hamburgo 3.000.000 | 2011/2012
Rotterdam Container Terminal Rotterdam 300.000 2007
(Maasvlakte)

Deurganckdok East-side Container Terminal Antuérpia 3.500.000 2010

Ampliacdes Terminais Porto Cztl;z;EcSSz;de Inicio
Eurogate Container Terminal Hamburgo Hamburgo n/d 2008
Container Terminal Burchardkai Hamburgo 2.400.000 | 2008/2009
TOTAL AMPLIACAO E NOVOS 14.500.000
TERMINAIS

Fonte: PORT OF ROTTERDAM, 2007; PORT OF HAMBURG, 2006; ANTWERP GATEWAY, 2007

WIKIMAPIA, 2007.

A Tabela 7 permite constatar que a industria do Mar do Norte conta com uma

consideravel quantidade de entrantes, para os préximos quatro anos. A estimativa ¢ de que a
capacidade adicional de movimentacao fique em, aproximadamente, 14.500.000 TEUs, o
equivalente a 52% da movimentagdo total da Regido, em 2005. A percep¢do da industria
frente a esses dados ¢ a de que havera um incremento da competi¢do por cargas e armadores

na Regido.

Estas informagdes sobre o nimero de terminais operantes nos portos do Mar do Norte,
sobre os entrantes e a capacidade adicional dai advinda, permitem que se passe para um outro
estagio da analise, no qual sdo analisados os tipos de empresas que operam no ambiente

competitivo do Mar do Norte.
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6.3  Os Armadores Verticalizados e os Operadores Internacionais de
Terminais

Enquanto na Regido Sul do Brasil, ha somente um armador verticalizado operando no
Porto de Itajai, na Regido do Mar do Norte observa-se um movimento mais intenso de
verticaliza¢do, em quase todos os Portos. Possivelmente, isso pode servir como um indicativo
da tendéncia futura da industria de terminais do Brasil. Além disso, ha também empresas
concebidas como operadores internacionais de terminais de contéineres, como € o caso da

Eurogatezg.

Uma breve andlise sobre a propriedade dos principais terminais de Hamburgo ¢ dos

portos do Mar do Norte sugere um estdgio mais avancado da indudstria alema:

e Porto de Bremerhaven: conta com trés terminais de contéineres, sendo um deles

100% propriedade da Eurogate. Os outros dois terminais traduzem-se em unides
estratégicas entre a propria Eurogate e dois armadores verticalizados, a saber, a
APM Terminals (Grupo AP-Moller Maersk) e MSC, segundo maior armador

mundial.

e Porto de Roterda: conta com um dos maiores operadores internacionais de

terminais de cont€ineres, a PSA, que tem, sob sua operag¢do, o terminal Hesse-
Noord Natie. Também na Holanda, tem-se outro grande operador internacional, a

HPH, que opera trés terminais em Maasvlakte.

e Porto de Hamburgo: conforme visto, conta com um grande operador

internacional de terminais, que ¢ a Eurogate.

Especificamente sobre o Porto de Hamburgo, pode-se comentar a respeito da
privatizagdo da principal empresa operadora de terminais, HHLA, cuja propriedade ¢ da
Cidade-Estado de Hamburgo. A previsdo ¢ de que, no primeiro semestre de 2007, 59,9% das
cotas da empresa sejam vendidas. Para a industria, isso esta sendo considerado como um
“grande portdo de entrada” para o Porto de Hamburgo, e ha, a percep¢ao de que grandes

operadores internacionais de terminais de contéineres estejam interessados e sejam favoritos

¥ O Anexo 13 apresenta uma tabela com todos os terminais operados pela Eurogate, na Europa, assim como as
movimentagdes realizadas, para o ano de 2005.
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para a compra da empresa. Isto pode fazer com que ndo um, mas dois operadores

. . . . . 30 .
internacionais de terminais™, estejam presentes em Hamburgo.

Além desse ambiente competitivo mais intenso, concebido a partir de uma maior
presenca de armadores verticalizados e operadores internacionais de terminais, deve-se
observar que, dentro do Porto de Hamburgo, hd somente uma modalidade juridica de
terminais de contéineres, ao contrario do Brasil, que tem tanto terminais privados de uso-
publico, quanto terminais que entram, sob a modalidade de terminais privativos. Todos os
terminais de Hamburgo tém suas operagdes garantidas, via contratos de leasing, estabelecidos
com a Autoridade Portudria. Isso traz uma diferenca consideravel quando se contrapde a
realidade do Sistema Portuario Alemao com o Sistema Portuario Brasileiro. Indubitavelmente,
isso faz com que, em Hamburgo, todos os terminais tenham que lidar com o mesmo padrao de

forgas competitivas, ao contrario do que se verifica no Brasil, conforme visto no Capitulo 5.

Finalizando esta se¢do do trabalho, cabe salientar que, a forca competitiva
representada pelos armadores, aparece de forma mais expressiva, dentro da realidade de
Hamburgo e dos portos do Mar do Norte em geral, quando comparado a Regido Sul do Brasil.
No entanto, deve-se ponderar que os armadores, em funcdo de suas estratégias globais de
prestacdo de servigos, acabam sendo, de fato, relevantes, tanto para a realidade brasileira,
como para a realidade alema, uma vez que a integragdo representa uma ameaga competitiva.
Tendo isso em vista, verifica-se uma vez mais que ha uma diferenca marcante no estagio de
evolugdo da industria da Regido Sul e do Mar do Norte, o que passa uma visdo de um
ambiente competitivo mais desenvolvido na Europa, do que no Brasil, em que a questio

estratégica pode ser vista de outras formas.

6.4 O Ambiente Competitivo e as Estratégias Possiveis dos Terminais
Alemaes

As dimensoes apresentadas sobre a realidade do ambiente externo dos terminais de
Hamburgo em contraponto as da Regido Sul do Brasil, sdo apresentas no Quadro 10, de forma

simplificada.

'O Anexo 7 apresenta a movimentagio dos cinco principais operadores internacionais de terminais de
contéineres, no mundo e na Europa.
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TERMINAIS DO PORTO DE | TERMINAIS REGIAO
HAMBURGO SUL
Movimentacio 2005 8.088.000 TEUs 1.727.550 TEUs
Numero de terminais 4 3
Tipo de competicio Intra-porto Entre-portos

Entre-portos

Capacidade adicional com novos

terminais

12.100.000 TEUs (1)

1.370.000 TEUs

Tipos de empresas operantes

Terminais “de funcdo”;
Armadores verticalizados (1);

Operadores Internacionais de
Terminais de Contéineres;

Terminais “de func¢do”;
Armadores
verticalizados;

Armadores

Relevantes no contexto.

Relevantes no contexto.

(1) considera a regido do Mar do Norte.

Quadro 10 - Principais aspectos do ambiente externo Hamburgo x Regido Sul.
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir da pesquisa.

Entendidos esses principais aspectos, parte-se, agora, para uma analise mais especifica
do que é importante aos terminais do Porto de Hamburgo, no que se refere a armadores,
importadores e exportadores, ou, em Ultima andlise, para a entrega de beneficios. O ponto
central da questdo ¢ que, ao contrario do Brasil, em que o beneficio de produtividade ¢ o
unico que pode ser entregue por terminais, em Hamburgo, pode-se ter, também, o beneficio
do escopo de servigos. Para o entendimento de que, em Hamburgo, os clientes de terminais
buscam tanto produtividade, quanto escopo de servicos, deve-se ter em vista dois aspectos
fundamentais, que marcam as diferencas entre as duas realidades: (i) o papel de orgdos
publicos, na regulacdo das atividades portuarias e a (ii) integragdo de atividades realizadas
pelos terminais de contéineres. Esses dois elementos centrais produzem um arranjo,

significativamente distinto, das principais varidveis que proporcionam beneficios para os

armadores, como serd visto a seguir.

6.4.1 O papel do poder publico no ambiente de competicio do Mar do Norte

Uma das questdes centrais, com relagdo ao ambiente competitivo da Regido Sul do
Brasil, ¢ a que diz respeito a regulacdo dos pregos e a influéncia do ambiente politico na

percepgdo de beneficios de produtividade. Conforme visto, a regulagdo, tanto da esfera
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Federal como da esfera local do sistema portuario brasileiro, faz com que a agdo estratégica
de terminais brasileiros de contéineres seja limitada, tornando a redugdo de custos e a

conseqiiente busca de eficacia operacional o caminho viavel para essas empresas.

Por outro lado, a situacdo vigente no Porto de Hamburgo — e no sistema portuario
alemdo, de um modo geral — em que o poder de regulacdo publica ¢ menor, abre espago para
determinadas estratégias. Isso pode ser entendido, a partir da compreensdo do sistema

portuario alemao.

Os portos alemaes sdo de propriedade e responsabilidade das cidades-estados (ou
Estados) nas quais estdo situados. Apesar de haver uma lei nacional (Harbour Law) que
estabelece o que faz parte de cada um dos portos alemaes (o que seria semelhante a idéia de
porto organizado no Brasil), a administragdo e gestdo de recursos ¢ feita de forma regional,
por meio das Autoridades Portuarias locais, bem como pelos Senados das Cidades-Estados
alemas. Um dos momentos marcantes do Sistema Portuario de Hamburgo, ocorreu na década
de 1970, quando houve uma profunda reforma legal e fisica do Porto de Hamburgo. Até a
referida década, a empresa estatal HHLA era tanto a Autoridade Portuaria como o operador
portuario do complexo, de modo que, por meio das reformulacdes feitas, criou-se a
Autoridade Portuaria de Hamburgo, que passou a fiscalizar e regular as atividades daquela
estatal. De forma mais direta, destaca-se que o monopdlio das operagdes portudrias do Estado,
que foi quebrado, na década de 1990, no Brasil, foi desarticulado, na década de 1970, na

Alemanha.

Outro fato que se agrega a idéia de gestdo regional do Porto de Hamburgo ¢ o que diz
respeito a inexisténcia de um 6rgao regulador federal, como se tem no Brasil (ANTAQ). Por
mais que, atualmente, em fun¢do da Comunidade Européia, haja uma a¢do de alinhamento
entre as politicas portudrias dos paises membros, a administracdo e influéncia do Poder
Publico alemdo se da de forma estritamente regional. Soma-se a isso o fato de a AP do Porto
de Hamburgo ter-se tornado independente do Senado da cidade, em outubro de 2005. Essa
mudanga propiciou a AP de Hamburgo a chance de buscar financiamentos, de forma
independente, junto a bancos comerciais, o que tem viabilizado maior velocidade na
realizacdo de investimentos em infra-estrutura, segundo a percepcdo dos terminais, ¢ da
propria AP. Em sintese, os investimentos realizados no Porto de Hamburgo ndo estdo
unicamente atrelados aos recursos do governo regional, podendo contar, ainda, com recursos

extras, captados pela AP, no mercado financeiro.
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Essas informacdes permitem considerar que a AP, de Hamburgo, goza de maior
liberdade para a gestdo e aplicacdo de recursos, mas nao explicam como de fato o Poder
Publico atua, junto aos terminais e ao ambiente competitivo. Para isso, devem-se entender
como questdes relativas a formagdo de pregos e ao relacionamento da AP, com os terminais,

estao configuradas.

A citacdo abaixo, demonstra que, em momento algum do processo de formacdo de

precos, ha a interferéncia e fiscalizacao da AP, do porto de Hamburgo.

We have no idea of what HHLA charges or Eurogate charges their costumers. The
competition is taking care of that. [...] In Germany it is not allowed to interfere in
the actions of the companies, except for some special cases. It is not the case of the
port system (GESTORA HPA).

Pode-se perceber que a competicao entre os terminais do Porto de Hamburgo e entre
esses e seus competidores do Mar do Norte, aparece como principal regulador dos pregos
praticados. Nesse quesito, portanto, as realidades brasileira e alema sao bastante diferentes.
Isso pode ser considerado como mais um argumento a favor do entendimento de que o
ambiente competitivo verificado em Hamburgo, ¢ relativamente mais intenso do que aquele

verificado na Regido Sul e no sistema portudario brasileiro, como um todo.

Adicionalmente, deve-se fazer mencdo a questdo da influéncia do Poder Publico nas
atividades dos terminais de contéineres de Hamburgo. Conforme visto, no Brasil, o chamado
“ambiente politico” se constitui em uma importante variavel na escolha do armador, que
pondera questdes relativas a interacdo entre o6rgdos publicos (Receita Federal, ANVISA e
AP), para a defini¢cdo de suas linhas maritimas. Em Hamburgo, a varidvel “ambiente politico”
pode ser considerada neutra, pois hd a percep¢ao dos terminais de que a AP cumpre com seu
propésito de promover e incentivar a atividade portuaria. Area 1til, compra de equipamentos,
treinamento de mao-de-obra, planejamento e sistemas de TI sdo variaveis que acabam sendo
mais facilmente manejadas, em fun¢do da neutralidade do “ambiente politico”, ampliando-se,
assim, os espacos para a ado¢do de estratégias. Ha, portanto, um consenso dos terminais
alemaes de que as acdes da AP viabilizam maior rapidez e eficiéncia na aplicagdo de recursos
para a melhoria, expansdo e¢ adequagao de estruturas, o que causa impactos positivos, na

produtividade percebida por armadores.
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A Figura 24 apresenta as explanagdes feitas sobre a neutralidade da variavel “poder
ublico” e como isso influencia, positivamente, as demais variaveis fundamentais para a
2 2

entrega de produtividade.

Variaveis Elemenios
Infernas e Controlaveis Determinantes
- Area do terminal e
E armazenagem
:--»  Equipamentos
\ ¥ Contratos arrendamento =
: ¥ Investimentos terminal Percep fmt do
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: ¥ Operacies. de Produtividade
Sistemas de TIe > Sistemas de TI.
; Flanejamentn
L1 Ambiente :
. Politicn :
Variavei » Investimentos do Gaverno Pere 'P?ﬁa do
aniavels L. em ferrovias; — B!nmcia de
Externas e Inconirolaveis * Politicas econimicas do governo. Ese opo de Serw'g;' o8
Lncalizacio f
Hinterlandia
Infra- estrutura
acesso

Figura 24 - Produtividade e Escopo de servico dos terminais alemaes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Nota-se que a Figura 24 segue o mesmo padrdo, quando ¢ comparada a Figura 20, do
Capitulo 5, que apresentou as variaveis fundamentais para a entrega do beneficio de
produtividade, por parte dos terminais brasileiros. No entanto, além da questdo do “ambiente
politico”, ja mencionada, a Figura 24 contempla a questdo relativa ao escopo de servigos dos
terminais alemaes, que se traduz em importante diferenca, com relacdo aos terminais

brasileiros, conforme sera abordado a seguir.

6.4.2 Infra-estrutura: Variavel essencial para a integracio de atividades

Enquanto os terminais brasileiros tém como atividades fundamentais a carga e
descarga de conté€ineres, os terminais alemaes contam com mais atividades, dentro de seu

leque de servigos. Além de servicos para operagdo de navios, os terminais da Alemanha
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contam com suas proprias empresas de servicos logisticos (conserto de contéineres,
armazenagem, consolidagdao de cargas etc.) e de transporte intermodal. Isso modifica, de
f e~ . . 31 . .

orma relevante, a constituicao das receitas de um terminal’’, mas, de forma mais significante

ainda, os espagos possiveis para a acdo estratégica dos terminais.

A Figura 24 demonstra que sdo duas as formas de beneficios percebidos em um
terminal: a produtividade, resultado da interagdo de um conjunto de varidveis e elementos
determinantes, e o beneficio de escopo de servigos, obtido, principalmente, pela forma como
terminais interagem com a varidvel infra-estrutura de acesso. Deve-se entender pelo termo
“beneficio de escopo de servigos” a possibilidade que um terminal tem de realizar os servigos
de carga e descarga de um contéiner, de armazenagem e de entrega na hinterlandia de destino.
Para viabilizar a entrega de contéineres, os terminais alemdes contam com uma interacao
diferenciada, com a varidvel infra-estrutura, quando comparados aos terminais brasileiros.
Nesse contexto, o transporte ferrovidrio € central, para o entendimento do beneficio de escopo
de servicos dos terminais alemdes e, de forma mais especifica, para a compreensdo da

variavel “infra-estrutura”.

A gestdo do sistema ferrovidrio alemdo ndo ¢ muito distinta do que se verifica no
Brasil. A diferenga mais marcante diz respeito ao fato de que, no Brasil, as malhas
ferroviarias passaram a ser operadas por empresas arrendatarias e que, na Alemanha, tanto a
constru¢do, quanto a administracdo das malhas, cabe a uma empresa estatal, a Deutsche Bahn
Netz. Enquanto no Brasil, os terminais devem “costurar” parcerias com as empresas
arrendatarias para o transporte de contéineres sobre trilhos®, na Alemanha, os terminais de
contéineres acabaram constituindo subsididrias e joint ventures, com demais empresas de
logistica para o transporte de contéineres em ferrovias. Essas subsidiarias dos terminais nao
sdo responsaveis pela construgcdo de trilhos que, por sua vez, cabe a empresa estatal, mas
ficam a cargo da compra de locomotivas, vagdes e da construcdo de entrepostos para o
carregamento e descarregamento de contéineres dos vagdes que os transportam. Um exemplo
disso pode ser dado, com base no caso da Eurogate, que tem uma subsidiaria de transporte
ferroviario, localizada em Hamburgo. Com 15 locomotivas ¢ mais de 280 vagdes, essa

subsididria da Eurogate faz a ligagdo dos terminais de contéineres de Hamburgo e

31 O Anexo 14 apresenta a receita das principais divisdes da HHLA, para o ano de 2005.

32 Nio ¢ descartada a hipotese de que terminais de contéineres comprem o direito de operagio de ferrovias, como
uma estratégia de integragdo. No entanto, dada a realidade do segmento de terminais e de ferrovias, considera-se,
neste trabalho, bastante improvavel a compra de ferrovias por parte de terminais. Como unica estratégia possivel,
tem-se, portanto, o estabelecimento de parcerias com arrendatarios de ferrovias.
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Bremerhaven (ambos na Alemanha) com as principais hinterlandias atendidas. Além de
equipamentos ferroviarios, essa subsididria conta com sessenta caminhdes para o subseqiiente

transporte rodoviario de contéineres.

Verifica-se que hd uma verdadeira integracdo de atividades desde o descarregamento
de um contéiner de um navio, até a entrega ao seu destino final. Sob a oOtica estratégica,
oferecer integracdo de servicos ¢ uma forma que empresas como Eurogate e HHLA
encontram para consolidar seus espagos estratégicos, bem como para interagir com forcas
competitivas expressivas, como € o caso dos armadores. Considerando-se que o Poder Publico
aparece uma vez mais como facilitador das agdes dos terminais de contéineres, ao viabilizar
infra-estrutura ferroviaria, a agdo estratégica dos terminais pode, de fato, ser ampliada. Isso
porque, cabe aos terminais, decidirem por quais rotas serdo transportadas as maiores
quantidades de contéineres sobre trilhos, e quais os paises em potencial para o oferecimento
desse servigo. A diregdo dessas agdes estratégicas funciona como um elemento central da

diferenciagdo entre um e outro terminal.

Portanto, como visto, a variavel “infra-estrutura” ¢é uma variavel externa e
incontroldvel, e que, potencialmente, pode oferecer aos terminais, uma grande chance de
diferenciagdo de seus servicos. No caso, essa varidvel depende dos investimentos e da politica
economica do Governo Alemao, que determinam as possibilidades que os terminais tém para

agregar e diferenciar seu leque de servigos.

Adicionalmente, os beneficios de produtividade e de escopo de servigos aparecem

interligados, ao final da Figura 24, pois ambas sdo importantes para a atracdo de armadores.

6.4.3 A cadeia de valor dos terminais alemaes em meio ao escopo de servicos

A partir do entendimento de que os terminais alemdes realizam uma maior gama de
servigos, deve-se verificar como fica a questdo da sua cadeia de valor, e, conseqiientemente,
do comportamento dos custos. Antes dessa analise, faz-se uma breve consideragdo sobre as

variaveis “localizacdo ¢ hinterlandia” e “mao-de-obra”.

Relativamente a questdes de localizagdo e hinterlandia, pode-se dizer que esta variavel

apresenta uma mesma logica, tanto no Brasil, quanto na Alemanha. O fato é que regides
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econdmicas sdo incontrolaveis, e cabe aos terminais, a agdo comercial junto aos principais
mercados atendidos pelos portos, onde estdo localizados. Adicionalmente, com relagdo a
questdo da mao-de-obra, a diferenga ¢ marcante entre a Regido Sul do Brasil e Hamburgo.
Enquanto no porto desta cidade, hd somente um sindicato de trabalhadores, no Brasil tem-se
uma vasta gama de entidades de classe. Isso resulta, em menor custo de mao-de-obra quando
comparado ao Brasil, o que permite, aos terminais alemaes, maior beneficio de produtividade.
Também de forma complementar, cabe mencionar que a varidvel “retro-area”, considerada
como parte necessaria para a entrega do beneficio de produtividade, dentro do ambiente dos
terminais de Regido Sul, ndo aparece como variavel central para o ambiente competitivo de
Hamburgo, pois as areas dos terminais contemplam todas as necessidades de armazenagem de

contéineres, conforme a propria percep¢ao dos terminais locais.

Ressaltadas essas questdes, retoma-se a questdo central da cadeia de valor dos
terminais alemaes. As empresas HHLA e Eurogate, ao ampliarem seu escopo de servigos,
estdo reduzindo seus custos, pelo compartilhamento de atividades da cadeia de valor. No
Brasil, redugdo de custos, por eficdcia operacional, ¢ o unico caminho para enfrentar novos
entrantes e ter desempenho superior. Na Alemanha, os custos dos terminais sdo também
relevantes, mas passam a ser analisados de uma forma mais ampla, a partir da integragao de

atividades dos terminais.

De uma forma geral, a estratégia de integracdo de atividades, em fun¢do das
economias e vantagens que proporciona, acaba se constituindo em uma estratégia de custos,
quase que automaticamente. Verifica-se, com base na estrutura fisica dos terminais e demais

informacdes, que as principais economias advindas da integracao de atividades sao:

e Economias de operacdoes combinadas: na FEurogate, as operagdes de
carregamento de vagdes com contéineres sao realizadas muito proéximas ao local
de carga e descarga de navios, o que viabiliza reducdes significativas dos custos de

transporte de contéineres;

e Economias de controle e coordenacao internos: ao contar com seus trés
terminais localizados uns proximos aos outros, a HHLA tem como controlar e
coordenar as atividades de transporte intermodal, de maneira mais eficiente. De
forma complementar, ha somente um departamento comercial, para os trés

terminais da empresa que, operacionalmente, funcionam de forma independente. A
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existéncia de somente um departamento comercial faz com que acordos com
armadores sejam otimizados, em fun¢do da produtividade dos navios que sao

operados, e das instalacdes de cada um dos terminais.

e Compensac¢io do poder de negociagdo: pelo fato de os terminais alemaes serem
produtivos na movimentacdo de contéineres e “amarrarem”, uma boa parte da
cadeia de transporte de contéineres, acabam trazendo para si maiores diferenciais e
instrumentos para negociagao e atragao de armadores. Esse poder propiciado pela
integracdo de atividades ¢ relevante quando se leva em conta a forca que

armadores detém, bem como a propria concentracao do setor.

Pode-se dizer que essas economias sdo advindas de uma nova configuracao da cadeia
de valor. No Brasil, as atividades primarias de logistica de entrada, operacdes e de logistica de
saida, constituem todo o processo de carga e descarga de um contéiner. De forma diferente,
essas mesmas atividades primarias para os terminais de Hamburgo podem ser entendidas, a
partir da interacdo de diversas outras atividades, das diferentes divisoes de servigos. A Figura

25 apresenta uma ilustragdo do desenvolvimento até entdo feito.

Cadeias de Valor i
TEEMIMNATS \ i

Cadeias de Valor Cadeias de Valor Caleias de Valor
_ _ HAMBUEGO > ALEMAES R >
i
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Compariithamenio de atividades

Figura 25 - Compartilhamento de atividades e Cadeia de Valor terminais alemaes.
Fonte: Elaborado pelo autor
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6.5 Uma sintese sobre os terminais de contéineres de Hamburgo

Ao longo desse capitulo, foi possivel delinear as caracteristicas basicas sobre o
ambiente que envolve a acdo dos terminais de contéineres do Porto de Hamburgo. De um
lado, informacdes relativas as quantidades de contéineres movimentados, contextualizaram a
diferen¢a marcante que existe entre as realidades macroecondmicas do Brasil e da Alemanha.
A apresentacdo de numeros sobre a capacidade adicional de movimentagao proporcionada
pela entrada de novos ofertantes na Regido do Mar do Norte, também ressalta as diferencas de
tamanho das economias. Por outro lado, a andlise de aspectos mais ligados a questdes de
competicio e estratégia, mostrou que se pode tomar a realidade do Porto de Hamburgo como
uma situagdo emblematica para o entendimento do problema da competi¢ao e da adogao de
estratégias, em setores relevantes, e nos quais, possa, eventualmente, haver regulagdo do

Poder Publico.

A realidade do Porto de Hamburgo se mostra mais intensa e dindmica do que a
realidade dos terminais de Regido Sul, o que se justifica, pelo avangado grau de verticalizacdo
das atividades, por parte de grandes armadores no cenario do Mar do Norte; enquanto que no
Brasil, somente a partir de 2005, pode-se contar com um movimento claro de verticalizagao
(caso da compra de 50% do TECONVI de Itajai, pela APM Terminals do Grupo AP-Moller
Maersk). Aliado a isso, tem-se a constatacdo de que a regulacdo governamental ¢ bem mais
favoravel para o estabelecimento de um espaco estratégico propicio para a tomada de decisao
dos terminais alemaes. Na realidade, o papel da AP, do Porto de Hamburgo, destaca-se em
fungcdo de sua maior liberdade para captagdao de recursos e de seu papel, estritamente

planejador e promotor de melhorias de infra-estrutura.

Esse ambiente dindmico, aliado a questdes mais favoraveis no que tange a regulagdo e
influéncia do poder publico, faz com que os terminais alemaes disponham de mais
instrumentos para a busca de beneficios de produtividade. De forma complementar, a
estratégia de integracao de atividades, por parte das empresas HHLA e Eurogate, ¢ viabilizada
pelas condigdes de um ambiente politico-regulador eficiente, e proporciona aos terminais
instrumentos de redugdo de custos dos servicos por meio de economias advindas da

integragao.
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Diante disso, o estudo da realidade dos terminais do Porto de Hamburgo oferece
possibilidades para um melhor entendimento das questdes relativas a evolugdo e ao
acirramento da competi¢do entre terminais da Regido Sul, bem como das estratégias por eles

empregadas. Tendo-se isso em vista, parte-se para as principais conclusdes e consideragdes

finais.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo analisar as estratégias empregadas por
terminais privados de contéineres da Regido Sul do Brasil, em meio ao ambiente externo
determinado pelas principais for¢as competitivas. De modo a contribuir com a analise,
realizou-se estudo paralelo da situagdo dos terminais operantes no Porto de Hamburgo, na
Alemanha. As constatagdes feitas ao longo dos Capitulos 4, 5 e 6, sdo sintetizadas a seguir, de
modo que se possa apresentar as principais reflexdes, contribui¢des e sugestdes para futuros

trabalhos.

Relativo a estratégias de posicionamento, verificou-se que um dos Unicos caminhos
possiveis para os terminais da Regido Sul do Brasil, seria o de constituir suas estruturas dentro
do que se entende por hub terminal, ou seja, um ponto logistico concentrador de cargas do
sistema de transporte maritimo. Terminais do tipo hub, em fungdo do volume de cargas que
tétm condigdes de movimentar, tornam-se mais atrativos para armadores em funcao das
economias de escala que podem proporcionar. No entanto, a anélise da industria demonstrou
que este caminho tem poucas possibilidades de ser implementado, uma vez que ha um
conjunto de aspectos que interagem e causam impactos nas decisdes dos terminais quanto a

beneficios e custos.

Terminais de contéineres buscam entregar o beneficio de produtividade para
armadores, seus principais clientes, ¢ que representam, em média, 80% do total de suas

receitas. O beneficio de produtividade constitui-se na principal maneira que um terminal
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dispde para aumentar sua demanda e, conseqlientemente, obter desempenho superior na
industria. Todavia, as principais decisdes relativas a beneficios e custos estdo atreladas a
variaveis centrais, divididas, neste trabalho, em (i) variaveis internas e controlaveis e (ii)
variaveis externas e incontrolaveis. O entendimento de como terminais podem ou nao
manipular estes respectivos conjuntos de variaveis, levou a constatagdo de que ha pouco
espago para a formulacao de estratégias de posicionamento. O fato de os servigos de carga e
descarga obedecerem a uma mesma logica operacional em todo o mundo, se adiciona a idéia

de que ha poucos espagos para diferenciagdo entre terminais.

A constatacdo de que sdo limitados os espacgos estratégicos ganha maior sustentagdo
quando se avaliam os impactos da regulacdo governamental sobre o ambiente competitivo da
industria. Na realidade, a regulagdo do poder publico é responsavel por limitagcdes sobre as
acoes estratégicas dos terminais, dentre as quais destaca-se a formagao de pregos dos servigos
prestados. Terminais acabam tendo que prover seus servigos a valores inferiores aos limites
pré-estabelecidos pelo processo de formagdo de precos da industria, o que pressupde um
direcionamento para a andlise de custos em prol da determinagdo de critérios competitivos

que garantam desempenho superior.

O entendimento de que a busca de desempenho superior de terminais passa pela
reducdo de custos, conduz a uma das reflexdes centrais sobre os resultados obtidos com o
presente trabalho. Inicialmente, a utilizacdo do modelo teérico de andlise de industrias,
pressupOs a existéncia de livre concorréncia dentro do segmento, e que os terminais teriam a
seu dispor uma grande parte dos instrumentos de planejamento estratégico. Conforme o
processo de pesquisa avangou, verificou-se a existéncia de um padrao de competicao distinto.
De forma paradoxal, a regulacdo do poder publico impde limitagdes em termos de acdes
estratégicas, mas garante uma melhor utilizagdo do capital e ganhos de produtividade. As
constatagdes das principais modificagdes do sistema portuario brasileiro, em conjunto com a
analise da industria, do Capitulo 5, viabilizaram o entendimento de que a meta inicial com a
reformulacdo da industria ndo era a de aumentar a eficiéncia via competicdo, mas sim,

garantir ganhos de produtividade mediante um ambiente competitivo de poucos ofertantes.

Ao controlar o niimero de participantes do segmento, o Poder Publico garantiu a
viabilidade economica dos terminais por meio de uma estrutura de mercado muito semelhante
ao que se entende por monopolio natural. Nessa linha, a andlise da industria sob a vertente

microecondmica, possibilitou constatar que a competigdo, tal como ¢ suposta em modelos de
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livre mercado, ndo se verificou na industria de terminais privados de contéineres, pelo menos

até o inicio do movimento de verticalizagcdo de grandes armadores.

As forcas competitivas representadas pelos entrantes e pelos compradores da industria
da Regido Sul, podem ser entendidas de forma conjunta, assim como concebidas como o
“divisor de aguas” do ambiente de competi¢do e estratégia do segmento. Isso deve-se ao fato
de que os entrantes da industria da Regido Sul — PORTONAVE e Itapod — sdo, na verdade,
terminais de contéineres ligados a grandes armadores mundiais, como ¢ o caso da MSC e da
Hamburg Siid. Isso caracteriza o movimento de verticalizagdo dos armadores no segmento de
terminais de contéineres, que foi iniciado, no Brasil, com a compra de 50% do TECONVI, de

Itajai, pela APM Terminals, do grupo AP-Moller Maersk.

De forma adicional, os entrantes configuram-se como terminais privativos de uso-
misto, uma modalidade juridica que conta com vantagens na contratagdo de mao-de-obra,
assim como com maiores espagos estratégicos possiveis para a tomada de decisdes. Este
movimento ¢ citado anteriormente como o “divisor de aguas” dentro da analise do ambiente
competitivo, pois faz com que terminais ja operantes enfrentem uma maior concorréncia de

terminais privativos, que sdo concebidos com vantagens em termos de custos.

Nesse sentido, a entrada de terminais privativos ligados a armadores, faz com que se
quebre a logica de entendimento da industria a partir do conceito de monopolio natural. Um
maior nimero de ofertantes na industria, aumenta a capacidade de movimentacdo de todo o
sistema, demonstrando também um provavel enfraquecimento das barreiras a entrada,
impostas pela regulacdo do poder publico. A idéia, portanto, ¢ de que o movimento de
verticalizagao marca um ponto de referéncia no segmento, a partir do qual a competigao tende

a se tornar mais intensa entre os participantes.

Vistos esses aspectos sob a logica estratégica, terminais privados de contéineres de
uso-publico, limitados em grande parte de suas agodes estratégicas, e pressionados pela entrada
de novos competidores, acabam tendo que buscar solu¢des para competir em meio a um
ambiente externo reformulado. O entendimento das principais atividades internas dos
terminais, assim como dos custos, confirma-se como a alternativa mais vidvel para esses
terminais. Nesse contexto, verificou-se que a busca de eficacia operacional acaba se
traduzindo como o caminho estratégico vidvel para os terminais, dadas as limitagdes impostas

pela regulagdo, assim como os mesmos padrdes operacionais, entre um terminal e outro, para
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a prestacao do servigo de carga e descarga, o que torna semelhante a cadeia de valor dos

participantes da industria.

O contraponto da realidade competitiva da induastria da Regido Sul com a dos
terminais HHLA e Eurogate, foi feito com o propoésito de aprendizado, pois mercados globais
exigem eficiéncia global. Os resultados obtidos apontam que os terminais alemaes, HHLA e
Eurogate, estdo inseridos em um ambiente competitivo relativamente mais intenso e

dinamico, e que oferece maiores possibilidades em termos de adocao de estratégias.

Ressaltam-se dois aspectos centrais sobre a realidade dos terminais do Porto de
Hamburgo: (i) o fato de que a regulagdo e a influéncia do poder publico tornam a competi¢ao
livre em termos de formagao de precos e adocdo de estratégias; (ii) de forma complementar,
tem-se a adocdo de estratégias de integracdo, que viabiliza redugdo de custos via
compartilhamento de atividades. Essa estratégia ainda proporciona um maior poder de acao
dos terminais ao longo do sistema de transporte maritimo internacional, face ao poder
exercido por armadores verticalizados, mais presentes e atuantes no contexto da Regido do

Mar do Norte.

Como contribuicdo, o estudo da situagdo dos terminais HHLA e Eurogate, proporciona
o entendimento da competi¢do entre terminais de contéineres, tomando-se como base um
ambiente externo caracteristico para a utilizacdo do modelo de analise de industrias, que, por
sua vez, pressupoe condi¢des de livre mercado. As constatacdes sobre o papel do poder
publico, assim como das estratégias empregadas para a diferenciacdo dos terminais, podem

ser tidas como eventuais paralelos para questdes envolvendo a realidade brasileira.

Nessa linha, o presente trabalho traz algumas questdes para reflexdo em termos
teoricos. Inicialmente, cabe mencionar a questdo da eficacia operacional como estratégia para
os terminais de contéineres da Regido Sul do Brasil, que, de forma mais ampla, encontra tanto
adeptos (MINTZBERG, 2000) quanto contrarios a esta idéia (PORTER, 1999). De forma
complementar, abre-se espaco para o questionamento sobre o verdadeiro papel do Poder
Publico dentro do modelo das cinco forcas competitivas, quando o pressuposto de livre
mercado ndo ¢é verificado. A linha mais classica (PORTER, 1986) apresenta o governo (ou
Poder Publico) como parte do modelo das cinco forcas, a medida que, outros autores

(BESANKO, 2006) advogam-no como uma sexta forga.
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Os trabalhos de Sanchez ef al. (2001) e de Souza Junior, Beresford e Pettit (2003),
pelo fato de abordarem aspectos relativos a terminais de contéineres em economias em
desenvolvimento, podem contribuir para a reflexdo sobre o papel do poder publico, e da
eficacia operacional como estratégia, em industrias nas quais o pressuposto de livre mercado

ndo ¢ atendido.

No entanto, pode-se colocar como principal contribui¢do desse trabalho, a tentativa de
unir-se a linha tedérica de administragdo estratégica aos pressupostos da economia, para
identificarem-se os principais aspectos em torno da competi¢cdo e da adocao de estratégias, em
um segmento que ndo conta com todas as premissas necessdrias para classifica-lo como livre
mercado. A utilizagdo da otica de andlise do ambiente externo, em paralelo com o
entendimento da estrutura de monopolio natural e de critérios de regulacdo, permitiu sinergias
uteis para se analisar de forma mais adequada as principais forgas competitivas que moldam o
cenario de decisdo dos terminais privados de contéineres da Regido Sul. A possibilidade da
realizacdo de um contraponto com um exemplo internacional, além de preencher uma lacuna
deixada em alguns trabalhos cientificos, permitiu constatagdes sobre competicao e estratégia a
partir dos mesmos pilares teéricos. Estas constatagdes, obtidas a partir de uma realidade
emblematica, além de trazerem provaveis contribuicdes para discussdes académicas, agregam

exemplos fundamentais para a questdo relativa aos desafios do Sistema Portudrio Brasileiro.

Dentre os exemplos mais marcantes da realidade do Porto de Hamburgo, pode-se dar
atencdo especial a questdo da interacdo entre o Poder Publico (Autoridade Portudria) com a
Iniciativa Privada (terminais). No contexto de Hamburgo, a Autoridade Portuaria funciona,
exclusivamente, como um 6rgao planejador e fomentador do desenvolvimento das atividades
portuarias, assim como de atividades que contemplem o meio ambiente e o relacionamento
com a Cidade-Estado de Hamburgo. Os terminais HHLA e Eurogate, concebem a Autoridade
Portudria de Hamburgo como um ponto de referéncia para diversas questdes envolvendo
diretamente os resultados de suas empresas, € enxergam-na como uma aliada para os desafios

de aumentar volumes de movimentagao e incrementar a qualidade dos servigos prestados.

De forma contraria, na Regido Sul do Brasil, a relagdo percebida entre os terminais
privados e suas respectivas Autoridades Portuarias, carece de maior cumplicidade por parte do
Poder Publico. Adicionalmente, a caréncia de planejamento do oOrgdo regulador federal
(ANTAQ) acaba ampliando a distancia entre o sistema portuario de hoje e o sistema portuario

realmente necessario para exportadores e importadores do pais. O Porto de Hamburgo
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também enfrenta dificuldades, como a maioria dos portos do mundo. No entanto, seu exemplo
de como o Poder Publico pode se constituir em uma for¢a para o desenvolvimento de
instalacdes portudrias, pode ser tomado como parametro para a melhoria da realidade do

sistema portuario brasileiro.

Apesar desse trabalho ndo ter fins consultivos, julgou-se apropriada uma mencao
breve sobre implicagdes praticas do estudo comparativo com a realidade do Porto de
Hamburgo. A seguir, sdo feitas sugestdes para pesquisas futuras, que levam como ponto de
partida, as reflexdes tedricas realizadas, assim como questdes que nao foram aprofundadas em

funcdo dos objetivos e delimitacdes desse trabalho.

7.1  Sugestoes para futuras pesquisas

Dados os principais resultados e reflexdes desse trabalho, propdem-se duas linhas para
a extensdo do entendimento da estratégia e competicdo dentro da industria da Regido Sul do

Brasil:

— A primeira, leva em conta a constatacdo de que os terminais privados da Regido
Sul tendem a buscar a eficacia operacional de suas atividades como estratégia. Tendo-se isso
como pressuposto, bem como o fato de que o modelo de anélise se baseou na identificagao
das principais forcas do ambiente externo, um trabalho que venha a considerar os fatores
internos dos terminais poderia agregar resultados significativos com relagdo as possiveis

formas para o alcance de desempenho superior na industria;

— De forma complementar, a combinacdo dos pilares tedricos da administracao
estratégica e da Microeconomia, pode ser aplicada a outros setores que passaram por
mudangas significativas em suas configuragdes, como ¢ o caso da energia elétrica e telefonia.
Com isso, pode-se vir a ampliar a base teorica sobre estratégia de organizagdes em meio a
industrias que contam com algum grau de regulacdo e que, conseqiientemente, ndo se

enquadram no conceito de livre mercado.
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7.2 Limitagoes da pesquisa

Algumas dificuldades encontradas ao longo da pesquisa limitaram as conclusdes

obtidas com esse trabalho, e sdo listadas a seguir:

— Conforme abordado no Capitulo da Metodologia, o estudo foi realizado junto ao
lado da oferta, somente. Ou seja, foram entrevistados somente gestores dos terminais privados
de contéineres, sem que, com isso, fossem obtidas as percepgdes dos principais clientes, os
armadores. No entanto, foram sempre buscadas confirmagdes triangulares entre os

entrevistados;

— Em funcdo de questdes contratuais, e que requerem sigilo de informacgdes, também
ndo foi possivel a obtencdo de valores de contratos assinados entre terminais e armadores.

Isso impds limitagdes a analise da for¢a competitiva representada pelos armadores;

— De forma similar, também ndo foram abertos valores de contratos entre os
terminais alemdes e armadores, o que teria proporcionado maior riqueza de andlise e
comparagdo com a realidade brasileira. Adicionalmente, ndo se obtiveram dados relativos a
produtividade dos diferentes terminais localizados no Porto de Hamburgo, o que inviabilizou

a comparacao entre os padrdes das duas realidades;

— O trabalho, por ser de carater qualitativo, restringiu-se a andlise de causa-efeito.
Para o caso das varidveis que, juntas, entregam o beneficio produtividade (Capitulo 5), o
modelo construido ¢ limitado, levando-se em conta que ndo mede o impacto de cada uma das

variaveis na entrega de beneficio para os armadores.

Ressalta-se que, o conhecimento prévio dessas limitacdes, pode contribuir para a
elaboragcdo de trabalhos futuros que abordem uma linha de pesquisa semelhante. Essas
limitagcdes devem também ser consideradas como problemas a serem solucionados, de modo

que os resultados obtidos com o trabalho possam ser estendidos, ou, ainda, contestados.
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ANEXO 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTAS ESTRUTURADAS

1)

2)

3)

4)

BRASIL E ALEMANHA

ROTEIRO DE ENTREVISTA ESTRUTURADA FEITO JUNTO AOS TERMINAIS
BRASILEIROS

Identificar os principais aspectos sobre a Lei dos Portos e que tém influéncia sobre a

acio estratégica de terminais privados de uso-publico.

E comum ouvir-se falar dentro do sistema portuario que a Lei dos Portos ¢ indefinida em
alguns aspectos. O senhor partilha desta opinido?

O modelo de gestao dos portos brasileiros faz com que a Autoridade Portuaria seja
também Administracdo Portudria. Como o senhor avalia o fato de o poder ptblico ter estas
duas responsabilidades no Brasil?

Como o senhor definiria o ambiente propiciado pelo poder publico para as empresas
privadas hoje operantes?
As frases a seguir dizem respeito a problemas solucionados apds a implementacdo da Lei
dos Portos, de acordo com bibliografia sobre o tema. Por favor, responda a estas
afirmacdes com “sim” ou “ndo”, fazendo as consideragdes que achar pertinente.

a.  Houve a descentralizagao do sistema portuario.

b.  Houve redu¢ao de custos de movimentacao de contéineres.

c. O sistema de tarifas melhorou comparativamente com o que era feito pelo poder

publico.

d. Ha uma maior participacao de todos os integrantes do sistema via os CAP’s.
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e. A distribuicao do “poder decisorio” entre CAP e Autoridade Portuaria obedece a
lei dos portos.
f.  Houve inovagdo tecnoldgica e aumento da produtividade.

g.  Houve melhoria das relagdes com a mao de obra sindicalizada.

Descrever o ambiente externo da industria de terminais de contéineres privados de

uso publico e identificar os espacos estratégicos possiveis para o alcance de

desempenho superior.

5) O senhor concorda com a afirmacdo de que os principais servigos prestados por um
terminal de conté€ineres sejam os de carga, descarga (operacao do navio) e armazenagem?

6) Qual destes servigos representa a principal fonte de receita do seu terminal? E possivel
que sejam informados os percentuais?

7) Por meio de que instrumentos (tarifas) estas atividades sao cobradas dos clientes?

8) Ha indicativos de que o servico de terminais de contéineres obedeca a uma mesma logica
operacional em todo o mundo, o que traz a idéia de um servigo com poucas possibilidades
de diferenciacdo frente a concorréncia. O senhor concorda com isto? Poderia haver algum
tipo de diferenciacdo dos servigos prestados por terminais?

9) Sobre possiveis novos terminais de contéineres, o senhor considera haver muitas barreiras
para a entrada de novos concorrentes no segmento, como € o caso das questdes
regulatorias, de capital (investimento necessario), tecnologia, escala minima de produgdo
inicial, barreiras ambientais, etc?

10) De forma especifica, o senhor considera as politicas governamentais uma barreira a
entrada no segmento?

11) Levando-se em conta a entrada de novos ofertantes na movimentacao de contéineres,
como ¢ o caso de Navegantes e Itapod, como o senhor encara estrategicamente estes novos
competidores?

12) O senhor e sua companhia tém conhecimento de algum outro entrante na regido Sul do
Brasil?

13) O senhor pode confirmar se o seu principal cliente ¢ de fato o armador? Em um segundo
momento seriam os importadores e exportadores?

14) O que ¢ necessario para se atrair um armador para um terminal?

15) Os armadores contratam seus servigos em grandes escalas? De outra forma, o seu terminal

depende de poucos e grandes armadores?
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16) Sabe-se que grandes armadores estao ampliando seus negdcios na regiao sul, adquirindo
(ou iniciando) terminais de contéineres, como ¢ o caso de Itajai (compra do TECONVI
pela APM Terminals), Itapod e Navegantes. Qual sua avaliacdo sobre este movimento?
Por que os armadores compram terminais de contéineres?

17) Quais os beneficios que se tem ao se fazer parte de um grande grupo como a Maersk, por
exemplo?

18) O movimento de verticalizagdo de grandes armadores ja ¢ verificado na Europa de forma
mais intensa. O senhor acredita que a industria de terminais da regido sul seguird esta
mesma tendéncia?

19) Sobre o quesito competi¢ao, quem o senhor colocaria como principais competidores
diretos de seu terminal? Haveria algum concorrente direto fora da Regido Sul?

20) O senhor diria que houve um incremento da competi¢ao entre terminais de contéineres nos
ultimos anos?

21) Terminais privados de uso-publico e terminais privativos: como o senhor avalia a
competicao entre estas duas modalidades?

22) Levando-se em conta o crescimento da movimentagdo de contéineres no Brasil para os
proximos anos (a estimativa da ABRATEC ¢ que se chegue aos 7 milhdes de unidades em
2010), a meta do terminal ¢ manter a atual participacdo do mercado ano a ano ou aumentar
efetivamente seu market share?

23) Ao longo de pesquisa prévia para este trabalho, uma série de varidveis foi encontrada para
explicar a competi¢cdo ¢ o desempenho superior de terminais privados de uso-publico. No
entanto, necessita-se de uma comprovacao acerca da validade de tais variaveis para um
terminal de contéineres. Pede-se que o senhor faga os comentarios pertinentes sobre cada
uma delas.

a. Infra-estrutura de acesso ao porto (transportes intermodais).

o

Ambiente politico junto as autoridades portudrias.
c. Area util do terminal.

d. Hinterlandias naturais de cada porto / terminal.

@

Presenca de retro-area secundaria.

jar]

Equipamentos.

g. Mao-de-obra e sistemas de TI.
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Aprofundar o entendimento sobre competicio no seemento e identificar estratégias

para competir em meio a0 ambiente externo.

24) Poderia-se dizer que um terminal pode se especializar na movimentagdo de um
determinado tipo de contéiner, como reefers ou dry? O senhor acredita que isto que viria a
definir o mercado-alvo de um terminal como amplo ou estreito?

25) O senhor acredita que seu terminal se enquadra mais como uma empresa que visa a custos
baixos ou como uma empresa que busca diferencia¢do na prestagdo dos servigos?

26) O seu terminal mantém um monitoramento sobre a acdo de seus concorrentes? Ha algum
tipo de alinhamento de custos ou diferenciagao dos servigos que seu terminal presta em
relacdo aos outros ofertantes da industria?

27) O senhor diria que um terminal pode de fato estruturar estratégias de competicao? Ou o
caminho viavel para um terminal ¢ o de se buscar a eficacia de suas operagdes?

28) Com a presenga de terminais de contéineres de uso privativo no mercado, como fica a
questao estratégica do seu terminal?

29) Como o senhor definiria, em poucas palavras, a estratégia do terminal para o qual o senhor
trabalha? O que ¢ buscado de fato? O que aparece de forma relevante no planejamento da

empresa?

Identificar como sao dispostas as principais atividades de um terminal com base no

modelo da cadeia de valor. Adicionalmente, verificar como estas atividades tém

impacto em custos e beneficios (diferenciaciio) de um terminal.

30)Um conjunto de atividades ¢ listado a seguir. Solicita-se que o senhor discorra
rapidamente sobre a importancia de cada uma destas atividades, tanto sob a otica de custos

como sob a otica de potenciais de diferenciacdo que esta atividade pode trazer para o seu

terminal.
a. Capatazia.
b. Inter-relacdo do termina com seus acionistas.
c. Planejamento de navios — atividade de planning.
d. Controle de danos — damage control.
e. Manuten¢do de equipamentos.
f. Vistoria de mercadorias.
g. Area comercial.
h. Compras.

—

Setor de tecnologia da informagao.
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j. Atividades de negociacao junto ao OGMO.

31) Qual destas atividades representa o maior custo para o seu terminal?

32) Qual atividade que o senhor acredita que possa possibilitar diferenciacdo do seu terminal

frente aos concorrentes?

33)Dada a realidade de um servigo relativamente padronizado, o senhor acredita que seja

1))

2)

3)

4)

S)

6)
7)

possivel terminais re-configurarem seu grupo de atividades de uma forma diferente do que

a concorréncia?

ROTEIRO ENTREVISTA ESTRUTURADA FEITO JUNTO A EUROGATEE A
HHLA

Description of the basic matters concerning Eurogate external enviroment as well as

the relationship between Eurogate / HHLA and Hamburg Port Authority.

In Brazil we had a complete reformulation of the port system from 1993 and on.

Did something similar happened in Germany in the last decades?

In your point of view, laws related to ports in Germany — or European Union —
estimulate the private sector? The government really provides good conditions for port
companies?

Both Brazil and Germany have the landlord port administration model. In this model,
the government is responsible for the infrasctructure and the private companies for the
superstructure. Is this model working properly in the port of Hamburg? The Hamburg
Port is submitted to the State, Mayor or Union?

If we take a look at the Hamburg Port Authority (HPA) website, we can see that there is
a clear objective from the government in order to provide the proper conditions for port
operations. The planning for the port of Hamburg is really interesting and it seems that
the government is really interested in the future and in the competition of the northern
ports. What is your point of view concerning this matter? Does the government really do
everything within its grasp?

How would you evaluate the relationship between HPA and you company? Eurogate /
HHLA needs to pay anything for the Port Authority? Is it reasonable?

Are there strong port Unions in Germany? Is Eurogate compelled to hire these workers?

In Brazil, one of the major problems concerning port industry is related to unions.
Terminals have to hire employees from the Unions and the consequences of this
situation is reflected by increasing terminal’s costs. The law stablishes this situation.

Please, describe the relationship between HHLA and the Unions:
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9)

10)

11)

12)

13)
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a. Do you have to pay higher salaries?
b. Are you obligated to hire unions workers?

c. Ifthere really was a problem with Unions, when was it solved?

Identification of the main terminals services in Hamburg Port. Description of the

main clientes of the container terminals in Europa.

In Brazil, containter terminals have two main sources of income: wharehousing and
loading and unloading ships. We can see that Eurogate / HHLA is focused on the
terminal operations. Do you have further services such as rail companies to reach the
hinterland, etc? What would be the order of importance of Eurogate services in the
overall income of the company (% if possible)? Are there other services?
If we consider the main service of a container terminal as being the loading and
unloading of ships, we see that the service is basically the same worldwide. How do you
think a container terminal could differentiate itself from its competitors? In Brazil, the
only way to be different is to operate a ship as fast as possible. In other words:
productivity. Is this the same logic for your company?
In Brazil, the main clients of a container terminal are the Liner Shipping Companies
(LSC) (for loading and unloading) and the companies that import and export goods
(wharehousing). Who are the main clients of Eurogate / HHLA?
Do you think that the competition inside and outside the Port of Hamburg is more
connected to prices or to the differentiation of the services? What is the most important
thing for the final client: costs or different services?
In Brazil there is no specialization in container services. Terminals need to be ready to
ship out dry and reefer containers and this is often the regional market that stablishes the
need or not of special structures. Do you think that there can be specialization in
container services? What is the variable which defines specialization for this industry in
Europe?
How do you stablish your prices for Liner Shipping Ccompanies (LSC’s) and other
customers? Is there any governamental mechanism that “controls” your services prices?
Please, see bellow further questions:

a. Do you charge all LSC’s the same price?

b. What are the variables that would eventually make a final price different for

one or another LSC’s?

c. Do big LSC’s get better prices?
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15)

16)

17)

157

d. Do you sign contracts with LSC’s? What is the avarage period of time of these
contracts?
e. Who do you think have more negotiation power: Eurogate / HHLA or LSC’s ?
f. How do you relate your total capacity with the stablishment of prices? Is there
any relation between these two variables?
g. Plese, if the following questions were not enough to clarify the price system in
Hamburg, add further information.
h. The price system is the same in all Eurogate’s / HHLA’s terminals?
There is a group of items that I developed to stablish the competition in the brazilian
market. I would like to kindly ask you to organize these items in the order of importance
for the comeptition in the european (North Sea Port range) ports and eventually add
some other important item.
a. Infrastructure to access the port (river depth, roads, railways, etc)Infra-

estrutura de acesso ao porto (transportes intermodais).

b. Political enviroment between Eurogate/HHLA and HPA
c. Area of the terminals.

d. Hinterlands.

e. Presence of wharehouses.

f. Equipments.

g. Workers / human resources.

Identification of the most significatn barriers to enter the industry as well as the

identification of the main competitors in the segment.

If someone in Brazil wants to enter container terminal industry, he will certainly find
some barriers, such as Enviromental barriers (ecology), High investment needed,
Government barriers: laws, etc. Does the same happen in Hamburg? Are there other
barriers to entry the industry?

It is assumed that the range of Hamburg competition is in North Sea: Hamburg,
Roterdam, Antwerp and Bremen. What are your really competitors in the industry?
(please, name ports and companies).

According to Hamburg Port Authority (HPA) website, there are some other terminals
entering the industry such as Antwerp’s Deurganckdock, Maasvlakte II in Roterdan and

Wilhelmshaven, which is a deep water port. Is there any other company planning to
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enter the industry? Is there any company close to start its services in Hamburg
competition area?

Eurogate / HHLA is a company which has a leasing contract for some years with the
government. In the contract that Eurogate/HHLA signs with HPA we presume that there
are some obligations. In Brazil we have two different models of container terminals: the
ones with leasing contracts signed with the government and the others that have
authorization by the government and generally belong to industry companies own
shipments. They have different obligations and a great part of the Brazilian segment
says that it is not a fair competition. Is there something close to it in Hamburg? Or in

Hamburg all container companies are compelled to the same obligations?

Liner shipping companies and their bargaining power.

We know that great carries (LSC’s) such as Maersk, Evergreen, MSC and others are
concentrating even more the world container slot capacity. This situation brings strength
for these agents. What is really necessary to attract a LSC and continuing to be a major
container terminal company in Europe?

Take for instance all the LSC’s that work with Eurogate / HHLA. Is there concentration
on some specific carries in the purchasing of services?

In Brazil, it is already a reality the acquisition of container terminals by liner shipping
companies. Maersk acquired 50% of a terminal in southern Brazil. MSC is building up a
whole new terminal also in the southern Brazil. And finally, Hamburg Siid is about to
start the construction of a terminal in the same region. We know that Maersk and MSC
have joint ventures with Eurogate in the port of Bremerhaven and that this movement is
a reality in Europe. How do you evaluate this vertical integration that great liner
shipping companies are carrying on? Is this a threat for your business?

Is it why Eurogate joined forces with MSC and Maersk in Bremerhaven? What is the

reason for these joints with LSC’s? (Question only to Eurogate).

The main strategies of container terminals (some specific questions made to

Eurogate only).

Do you think that your two terminals operated with MSC and Maersk have significant
advantages compared to other terminals in the region? If yes, what would be these

advantages? (question only to Eurogate)
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23) We can see in Eurogate website that the company has clear objectives for the future. If it
was possible to resume all the main objectives, how would you describe the main
strategy of the company?

24) Eurogate/HHLA is the result of a fusion between two logistic companies in Germany
and today is the greater container terminal operator in Europe. Is Eurogate a private
company? The government owns part of Eurogate?

25) Eurogate has a partnership with Contship Italia? Could you describe how this
partnership work? Which company is the proprietary of the terminals?

26) Is it possible for a terminal to position itself in the market? What would define the
position of a terminal? Is there a case of different positioning strategy of a terminal
which competes with Eurogate?

27) The situation which better describes Eurogate strategy is:

- Eurogate increases its share by offering lower costs?
- Eurogate increases its share by offering differentiated services?

28) s it part of your strategy to monitore your competitors prices and movements? Is there
any sector in the company responsible for knowing what is being done by competitors?

29) Do you think that a container terminal can really develop strategies to compete in the
industry, such as positioning itseflf? Or the only path for a terminal would be to operate
better than its competitors? In other words: strategy of positioning the terminal x

operation efectiveness?

Identification of the most important internal activities of the Hamburg port

terminals.
32)  Isthere a way to list the main activities of a container terminal (operations)?
33)  Among these main activities, which would be the most importants in order to obtain
competitive advantage over competitors?
34)  What is the activity which corresponds to the higher costs?

35)  Which is the one that can be perceived as a differentiation of the terminal?

ROTEIRO DE ENTREVISTA ESTRUTURADA FEITO JUNTO A AUTORIDADE
PORTUARIA DE HAMBURGO

General questions.

1. In Brazil, Federal Government is the owner of all the ports in the country.

In Hamburg, who is the owner of the port?
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What is the Senate? What are its responsabilities? What is the relationship between
Hamburg Port Authority (HPA) and the Senate?

In HPA website we can see that there was a time when HPA was responsible for the
infrastructure and the operations in the port. When did HPA passed the operations
responsibilities for the competition?

We can also see that Elbe River is HPA’s responsibility. When did it start to be valid?

Laws related to the port system in Germany / Europe.

In Brazil we had a complete change in the port system with a law that started to run in
1993. Among the main changes is the trasfering of the operations to the private
initiative. Did you have any law or moment in the history that completely changed the
port system in Hamburg or in the whole Germany?

How is your port system organized? The federal government passes the rules and laws?
Or everything is ruled by regional governments?

How is the matter related to laws now that Germany is in the European Union? Is there
an European Union Port Institution? What is HPA connection to ESPO — European Sea
Ports Organization?

In Brazil we also have port authorities. These port authorities are regional regulatory
institutions. We also have a national organism called ANTAQ, which is an organ
connected to the federal administration. Together, they form the regulatory system of
Brazilian port system. Besides HPA, is there any other organism responsible for the port
system?

In Brazil, we have regional councils, which gather all the main participants of one
specific port. Important changes, development planning, etc, everything is discussed
inside this council and later the results are presented to the Port Authority. Do you have
anything similar in your system?

Bremerhaven has a different Port Authority? Or is it the same Port Authority as in
Hamburg.

Now, concerning the matter of workers Unions. How do you evaluate this question?

Is there any relationship between HPA and Unions?

Are Hamburg Unions strong?

Is there any law obligating leasing companies to hire workers from the Unions?

Do you consider Unions matters important to the final costs of the port services?
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The landlord administration model and the HPA budget.

Hamburg has the same administration model as Brazil: the landlord one. How is the
leasing process of areas within the port?

In Brazil we have public-use terminals (leasing companies) and private terminals
(generally owned by industries to load and unload their own merchandise). In
Germany, the only way to be a container terminal is by leasing an area?

Does de HPA sign a contract with the leasing company?

How long is the leasing of the container terminals? Is it possible to be renewed?

How many terminals do you have in the category of leasing company in Hamburg
nowadays?

We can see in the website that HPA has its own budget. When did it start to be?

What is the main source of income for HPA?

What is the instrument that HPA uses to charge container terminal companies?

We can see that according to investment plan for 2005-2009, there are more than 700
million Euros for the port. Where does this money come from? Is it the HPA budget?

Could you tell the approximated budget of HPA for 2007?

Even with its own budget, HPA still needs some sort of help from the Senate? The
question is: the only institution to invest in infrastructure in the port is HPA?

Brazilian container terminals have a maximum price that they can charge in the
industry, which is stablished by the Port Authority. Most part of the times, the contract
signed between terminals and Liner Shipping Companies (LSC’s) has a lower price.
HPA stablishes any kind of control over the prices charged by container terminal

companies? Or they are completely free to charge their own prices?

Competition and strategies for the future.

We see that one of the major challenges for Hamburg Port is to find more space within
the port area. This is a quite hard job considering the goal of 18 million TEU’s for
2015. What are the plans in order to provide more area for port companies?

What are Hamburg Port’s direct competitors? Is there any port or terminal about to start
its operations? Antwerp’s Deurganckdock, Maasvlakte II in Roterdan and
Wilhelmshaven can be considered your bigger future competitors? HPA itself imposes
barriers for the entering of new companies in the industry? Ecology issues are HPA’s

responsibility?
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Do you think that the fact that Hamburg is a railborne hub in the North Sea Area really
makes the port different and more strategic compared to other ports? Roterdan,
Bremerhaven and Antwerp don’t have these hinterland connections?

We can see that Hamburg is the main entry for chinese products in Europe. China itself
has more than 360 branches in Hamburg Ciry. There is also a historical connection
between Germans and Chinese. The fact that China is the greater market of Hamburg
Port is a result of a strategic movement, or the market itself made this connection?

We know that a port needs to be attractive for Liner Shipping Companies and that HPA
has this understanding. What are the caracteristics that HPA understands to be the most
important to attract a Liner Shipping Company?

We see that in 2015, 79% of the cargo will be shipped in containers and that bulk cargo
will stabilize, as well as liquid cargo. It is also very clear in HPA website that the
authorities have this understanding and wants to provide all conditions necessary to
logistic container companies to expand. How would you evaluate the relationship
between HPA and the leasing container terminals in the port?

It is possible to see in the website that concerns related to bigger ships, longer quays and
cranes, railroads, etc, are completely understood by HPA as major questions. Do you
consider that HPA is providing everything necessary to the demand of the region? If not,
what is missing? Which are the main limitations of HPA?

We can read something about Container Terminal Steinwerder (CTS), which is planned

to have a 3,5 million TEU operational capacity.

How is this project doing?

Is it ready and operational?

If not, when is it going to start its operations?

Which is the company behind CTS?
Do you really think that competition is estimulated inside Hamburg Port? Companies
suck as Eurogate and HHLA really compete for prices?
Considering other ports such as Antwerp, Bremerhaven and Roterdan. Do you think that
container leasing companies inside them compete with other companies of other ports?

What is your understanding concerning the competition between different ports?
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ANEXO 2 - EQUIPAMENTOS DE MOVIMENTACAO DE
CARGAS CONTEINERIZADAS

Reach Stacker




MHC

Portainer
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ANEXO 3 - MODALIDADES DE ADMMINISTRACAO

PORTUARIA
TIPO DO CARACTERISTICAS EXEMPLOS
PORTO
Landlord Infra-estrutura: propriedade da autoridade portudria, Portos Espanhois.
que se ocupa somente da gestdo, ndo atuando como o
operador. Portos Brasileiros.
Operagdo: prestada por empresas privadas que sao Porto de Hamburgo
proprietarias da superestrutura.
Tool Infra-estrutura e superestrutura: propriedade da Seattle.
autoridade portuaria.
Empresas privadas: provéem os servigos em regime de
concessao ou licenga.
Services A autoridade portudria € responsavel do porto em seu | Singapura

conjunto: € proprietaria da infra-estrutura,
superestrutura e se encarrega da provisao de servigos
para o porto.

Fonte: Adaptado a partir de CAJAMAR, 2002.
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ANEXO 4 - INSTRUMENTOS LEGAIS DO SISTEMA
PORTUARIO BRASILEIRO: SECULO XIX A 1993

Ano

Instrumento Legal

Definicoes

1891

[Decreto n® 9.078, de 3
de novembro

Cria a Inspetoria Federal de Portos, Rios e Canais e a Inspetoria Federal de
Navegacao, ligadas ao Ministério de Viagdo e Obras Publicas (MVOP)

1932

Decreto n® 23.607 de
agosto

Cria o Departamento dos Portos e Navegacdo, unificando atividades das duas
Inspetorias sob uma administragao.

1934

e Decreto 24.447
de 21 de junho
¢ Decreto 24.508

*  Definiu deveres e direitos dos Ministérios entdo existentes dentro dos
portos publicos.
Definiu os servigos prestados por portos publicos.

de 29 de junho *  Regularizou a utilizagdo das instalagdes de portos publicos

e Decreto 24.511 e Substituiu a Lei de Concessdes do século XIX, autorizando a concessdo de
de 29 de junho Portos aos Estados da Unido por no maximo 70 anos.

* Decreto 24.599
de 06 de julho

1943

[Decreto-Lei n°® 6.166,
de 31 de dezembro

Criacdo do Departamento Nacional de Portos, Rios e Canais (DNPRC), dentro do
MVOP, para administrar o setor portudrio.

1963

Lein®4.213 de 14 de
fevereiro

Criag@o do Departamento Nacional de Portos e Vias Navegaveis (DNPVN) para
substituir o DNPRC.

1967

Decreto-Lei 200/67.

|[Extingue 0 MVOP e cria o Ministério dos Transportes, com o DNVPN ainda
responsavel pelo setor portuario

1975

Lein® 6.222 de 10 de
julho

Extingue o DNVPN e cria a Empresa de Portos do Brasil S.A. (PORTOBRAS) para
administrar o sistema.

1990

Lein® 8.029 de 12 de
abril

Extingue a PORTOBRAS.

1990

e Decreto n® 99.244
de 10 de maio

* Decreto n® 99.475
de 24 de agosto

Ligagédo (subordinago) do setor de transportes com o Ministério de Infra-
Estrutura (MINFRA), criando-se a Secretaria Nacional de Transportes
(SNT) e o Departamento Nacional de Transportes Aquavidrios (DNTA).
Inicio da descentralizagdo da administrag@o portuaria.

1992

Lein® 8.422 de 13 de
maio

Transformacdo do MINFRA em Ministério de Transportes ¢ Comunicagdo (MTC),
continuando a SNT e o DNTA com a administra¢do do sistema portuario.

1993

Decreto n® 731 de 25
de janeiro

Restabeleceu o Ministério dos Transportes, ficando o setor portudrio administrado
elo Departamento de Portos e Hidrovias (DPH).

1993

Lein® 8.630 de 25 de

fevereiro

Dispde sobre o regime juridico de exploragao dos portos organizados e das
instalacdes portuarias.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de PIMENTEL, 1999 ¢ MINISTERIO DOS TRANSPORTES, 2006
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ANEXO 5 - PORTOS DA REGIAO SUL E ENTIDADES

ADMINISTRADORAS
ESTADO PORTO ENTIDADE CONCESSAO
ADMINISTRADORA
| Porto de Paranagua Administragdo dos Para o Estado.
PARANA | porto de Antonina Portos'de Paranagud e
Antonina — APPA
Porto de Imbituba Companhia Docas de Para o setor
Imbituba privado.
SANTA | Porto de Itajai Superintendéncia do Para o Municipio
CATARINA Porto de Itajai
Porto de S. Francisco do Sul | Administra¢ao do Para o Estado.
Porto de S. Fco do Sul.
Porto de Charqueadas Companhia Docas do Para o Estado de
Porto de Estrela Estado de Sao Paulo — Sdo Paulo
CODESP
Porto de Porto Alegre Superintendéncia de Para o Estado.
RIO p Hidrovias d
GRANDE | Porto de Pelotas ortos ¢ Hidrovias do
- Rio Grande do Sul -
DO SUL. | Porto de Cachoeira do Sul

SPH

Porto de Rio Grande

Superintendéncia do
Porto de Rio Grande —
SUPRG

Para o Estado.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de MINISTERIO TRANSPORTES, 2006.




ANEXO 6 — OS 20 MAIORES ARMADORES PELA

CAPACIDADE OPERACIONAL EM TEUs
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Armador Capacidade % Capacidade % Capacidade %

TEU 2002 acum. TEU 2001 acum TEU 2000 acum.
AP Moller (1) 754.619 15,79 659.459 15,68 580.450 16,76
P&O Nedlloyd 414.876 24,48 396.088 25,10 275.108 24,71
Evergreen 401.907 32,89 375.006 34,01 336.994 34,44
MSC 391.001 41,08 252.938 40,03 242.096 41,43
Hankin Group 315.605 47,68 319.751 47,63 215.105 47,64
APL 255.000 53,02 243.445 53,42 214.814 53,84
COSCO L. 236.680 57,97 224.936 58,77 194.891 59,47
CMA CGM 208.712 62,34 151.660 62,37 138.840 63,48
MOL 202.492 66,58 161.221 66,21 116.651 66,85
NYK 179.775 70,34 151.481 69,81 152.477 71,25
‘K’ Line 171.383 73,93 137.497 73,08 108.618 74,39
Zim Israel 170.656 77,50 145.460 76,54 139.691 78,42
CP Ships 164.400 80,94 170.700 80,60 135.790 82,34
OOCL 158.649 84,26 142.541 83,98 112.942 85,60
China S. 144.823 87,29 126.000 86,98 110.514 88,79
Yang Ming L. 142.612 90,28 103.214 89,44 109.020 91,94
Hapag-Lloyd 135.193 93,11 114.035 92,15 90.390 94,55
Hyundai M. 130.003 95,83 141.294 95,51 116.669 97,92
CSAYV Group 99.817 97,92 105.840 98,02 72.022 100,00
Pacific I. 99.400 100,00 83.166 100,00 - 100,00
TOTAL 20 4.777.603 100,00 4.205.732 100,00 3.463.082 100,00
MAIORES

Fonte: Elaborado a partir de Souza Junior, Beresford e Pettit (2003, p. 397)
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ANEXO 7 - MOVIMENTACAO TOTAL TOP 5§ OPERADORES
INTERNACIONAIS DE TERMINAIS DE

CONTEINERES
Eurogate HPH APM PSA Dubai Ports
World
Europa — TEUs 12.100.000 10.800.000 8.750.000 5.900.000 5.780.000
Colocacgado #1 #2 #3 #4 #5

Mundo — TEUs 12.100.000 51.800.000 37.000.000 41.200.000 33.850.000
Colocagdo #5 #1 #3 #2 14

Fonte: EUROGATE, 2006.
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ANEXO 8 —- HINTERLANDIAS DOS PORTOS DA REGIAO
SUL DO BRASIL

e
AM i
R i
A nels
ot

Porto de Itajai - SC

Porto de Paraﬁagué -PR

Fonte: elaborado a partir de CAMPOS NETO, 2006.

Porto de Rio Grande - RS
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ANEXO 9 - RESUMO SOBRE O PORTO DE HAMBURGO

As informacdes contidas neste anexo viabilizam um entendimento de carater mais
geral e historico sobre o porto de Hamburgo e sobre os terminais de contéineres nele

operantes.

A importincia de Hamburgo: reflete-se também no mercado de trabalho e,

conseqiientemente, na economia do pais. Em torno de 124.000 pessoas da Cidade-Estado de
Hamburgo tém suas atividades profissionais ligadas ao porto, o que equivale a 12% do total
de postos de trabalho. Em toda a Alemanha, estima-se que mais de 220.000 pessoas tenham

suas atividades ligadas ao porto de Hamburgo (HAMBURG PORT AUTHORITY, 2006).

Parcerias com paises do oriente: os expressivos resultados obtidos pelo porto de

Hamburgo no cenério internacional sdo conseqiiéncia de uma série de acdes estratégicas
voltadas para o estabelecimento de parcerias com paises do oriente, da préopria regido do Mar
do Norte, dos Balcas e da Europa Oriental. O grafico ilustrativo seguinte apresenta a

distribuicdo da movimentagao do porto de Hamburgo em contéineres para o ano de 2006.
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Suéci Japao Polonia
uécia 39, 3%

4%

Coréia do Sul
3%

Malasia
3%
Finlandia

6% Brasil
2%
Russia
7%

Singapura

7%

Outros paises
33%

29%

Fonte: Elaborado a partir de Hamburg Port Authority, 2006.

Percebe-se que ha trés grandes blocos quando se falam nos principais clientes do porto
de Hamburgo: o primeiro deles diz respeito aos contéineres movimentados com a China, que,
em 2006, representaram 29% do total, equivalendo a um volume de 2,5 milhdes de TEU’s;
um segundo bloco representa paises com movimentacdo inferior a 200 mil TEU’s, que,
juntos, somaram mais de 33% do total, ou mais de 2,8 milhdes de TEU’s; em terceiro, € nao
menos importante, t€m-se o grupo formado pelos principais parceiros comerciais depois da
China (dentre os quais se destaca o Brasil), representando 38% do total movimentado, ou 3,4

milhoes de TEU’s.

Os expressivos resultados com a China sdo explicados pela historia entre Alemanha e
China, uma vez que mercadores de Hamburgo estabeleceram algumas das primeiras linhas de
comércio freqiientes com este pais, ha mais de 200 anos. Esta ligacao fez com que o porto de
Hamburgo se tornasse a principal porta de entrada de produtos chineses na Europa, de forma

que, atualmente, ha mais de 320 escritérios de empresas chinesas na cidade de Hamburgo.

As cargas do porto de Hamburgo: além de contéineres, o porto de Hamburgo

também movimenta outros tipos de carga, como ¢ o caso de granéis liquidos, solidos,
automoveis, dentre outros. O grafico a seguir mostra como ficou a distribuicdo das milhares
de toneladas movimentadas pelo porto de Hamburgo, entre os principais tipos de carga

movimentadas nos anos de 2004 e 2005.
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,E

B Liguid cargo

B Mineral dry bulk
Agribulk

B General cargo conv,
General cargo containerized

2004 ' 2005

'000 Tons

Fonte: Hamburg Port Authority, 2006.

Neste contexto, percebe-se a relevancia do contéiner sobre a movimentagao total do
porto. Como consta no presente trabalho, a movimentagao de contéineres ¢ realizada por duas
diferentes empresas, situadas dentro do porto de Hamburgo: a HHLA e a Eurogate. Seguem

informagdes de carater historico das duas empresas.

Historia da HHILA: suas operagdes iniciaram em 1885, com a entdo fundada

Hamburger Freihafen und Lagerhaus-Gesellschaft (HFLG) e que veio a se chamar HHLA no
ano de 1939. A empresa conta com trés terminais de contéineres dentro do porto de
Hamburgo e ¢ a maior companhia no cendrio portuario de Hamburgo. Além de servigos de
carga e descarga de navios, oferece servigos de integracao intermodal, logistica e imobiliario,

propiciando um leque de servigos verticalmente integrados.

Histéria da Eurogate: ¢ o resultado de uma fusdo de outras duas companhias do

ramo portudrio, no ano de 1995: a Eurokai, empresa familiar que iniciou suas atividades em
1865 na cidade de Hamburgo, e a Bremer Lagerhaus Gesellschaft (BLG), empresa
pertencente a Cidade-Estado de Bremen e fundada no ano de 1877. Em sua esséncia, a
Eurogate ¢ uma operadora de terminais e tem seus principais terminais localizados nas
cidades de Bremerhaven (Alemanha) e Gioia Tauro (Italia). Porém, cabe ressaltar que, de

todos os terminais, aquele que apresenta a maior taxa de crescimento anual ¢ o de Hamburgo.



ANEXO 10 — PRINCIPAIS PORTOS MUNDO 2005 -

CONTEINERES
RANKING PORTO MOVIMENTACAO

2005 (TEUs)
1°. Singapura 23.192.000
2°, Hongkong 22.427.000
3°. Shanghai 18.084.000
4°. Shenzhen (China) 16.197.173
5°. Pusan (Coréia do Sul) 11.840.445
6°. Kaohsiung (Taiwan) 9.470.000
7°. Rotterdam (Holanda) 9.286.757
8°. HAMBURGO 8.087.000
9°, Dubai (Emirados Arabes) 7.619.222
10°. Los Angeles (EUA) 7.484.624
20°. Toquio (Japdo) 3.594.000
--- Santos — Brasil 2.267.921
--- San Juan - Argentina 1.727.389

Fonte: HAMBURG PORT AUTHORITY, 2006.
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ANEXO 11 - AREA TOTAL (M%) TERMINAIS

175

1.200.000

metros

1.600.000 -
1.400.000 -
| 1.100.000
1.000.000 -
800.000 -
600.000 -
400.000 -

200.000 -

1.600.000

1.400.000

N

670.000

400.000

210.400

NENRNANAN

50.000

quadrados

CTA

CTB

CTT

1 1
Eurogate TECON Rio TECONWVI

Grande

TCP




176

ANEXO 12 - COMPRIMENTO DE CAIS (M) E NUMERO DE

BERCOS TERMINAIS
3.000 - 2.850 m
10 bergos
2.500 11 2100m 2.050 m
4 bergos 7 bergos
2.000 17
1.500 17 1.005 m
3 bergos
655
1.000 1| 600 m 500m bergr:)’s
2 bergos o bergos
" 7/ ' ' '
metro w w w ‘ ‘ T 1
CTA CTB CTT Eurogate TECON Rio TECONVI TCP
Grande




ANEXO 13 - TERMINAIS EUROGATE
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TERMINAL Cidade / PAIS Comprimento | Area Total | Moviment.
Cais - metros Metros 2 2005 - TEU
LISCONT Terminal Lisboa 520 120.000 216.557
PORTUGAL

La Spezia Container Ligtria 1.252 282.000 873.281
Terminal (LSCT) ITALIA
Terminal Container Ravena | Ravena 640 301.000 157.189
(RCT) ITALIA
Darsena Toscana Terminal Livorno 1.430 410.000 476.407
(DTT) ITALIA
Salerno Container Terminal | Salerno 2.109 105.000 270.977
(SCT) ITALIA
Medcenter Container Gioia Tauro 3.011 | 1.300.000 3.085.653
Terminal (MCT) ITALIA
Cagliari International Sirdinia 1.520 400.000 611.536
Container Terminal (CICT) | I[TALIA
Eurogate Container
Terminal Bremerhaven
(CTB) Bremerhaven
North Sea Terminal (NTB) - | ALEMANHA 3.040 ) 2.017.000 ) 3.729.604
MAERSK
MSC Gate Bremerhaven
Container Terminal Hamburg 2.050 | 1.400.000 | 2.642.728
Hamburg ALEMANHA
(CT Hamburg)
TOTAL 15.572 | 6.335.000 | 12.063.962

Fonte: Eurogate, 2006.
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ANEXO 14 — DISTRIBUICAO DAS RECEITAS DA HHLA DE

HAMBURGO - 2005

Milhées Euros

500 -
450 -
400 -
350 -
300
250
200 -
150 -
100 -

50 -

473,2

Divisdo Operagdes Diviséo Intermodal Diviséo Logistica

Fonte: Elaborado a partir de HHLA, 2006.
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