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A Logistica na Internacionalizacdo dos Portos Maritimos

A LOGISTICA NA INTERNACIONALIZACAO DOS PORTOS MARITIMOS

RESUMO

Como é que um porto maritimo pode ser crescentemente competitivo? Este artigo, conceptual, parte
da logistica para aproximar os portos dos seus potenciais clientes, especialmente, as empresas
exportadoras nacionais e as empresas multinacionais. Acompanhar as movimentacGes estratégicas
dos potenciais clientes € o principal impulsionador da internacionaliza¢cdo dos portos. Com base
nesta proposta enquadrada pela globalizacdo e pela confluéncia entre a logistica e as estratégias
corporate internacionais, concluimos com cinco proposi¢des mais detalhadas para a
competitividade dos portos.

Palavras-chave: Estratégia; Internacionalizagéo.
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1 INTRODUCAO

Do que se tem escrito sobre a riqueza explorada e inexplorada da costa atlantica luso-
brasileira ressalta a possibilidade, por exemplo, de transformar a faixa maritima portuguesa na
frente maritima europeia que pode servir portugueses e brasileiros. O problema que trata este artigo
é o de tentar melhor compreender como é que a frente maritima atlantica portuguesa e brasileira,
sob o ponto de vista da logistica, pode tornar ambos os paises mais competitivos e como € que 0s
portos se encaixam nesse designio estratégico.

Os medos antigos acerca da monstruosidade das grandes empresas, especialmente,
multinacionais, pelas suas subsidiarias tentaculares e pelo poder que geriam e controlavam, deram
lugar ao reconhecimento da eficiéncia e competitividade baseada no tamanho e na flexibilidade. As
forgas impulsionadoras da globalizagdo provocam um inevitivel realinhamento de processos
competitivos entre muitas industrias e servicos, forcando as organizagdes, tais como 0s portos por
exemplo, a abandonar uma postura mais nacionalista e a implementar estratégias internacionais.

Por outro lado, existem crescentes preocupacdes, ao nivel ambiental por exemplo, entre 0s
Estados-Nacdo mais evoluidos no sentido da despoluicdo e da menor contaminagdo atmosférica
com diéxido de carbono. Paradoxalmente, assiste-se, em termos estatisticos, ao grande aumento do
transporte rodoviario no peso global das cargas transportadas dentro da Europa. E o caso 6bvio
entre Portugal e Espanha em que as trocas entre paises sdo quase totalmente dominadas, em mais de
90%, pela via terrestre rodoviaria’. Significa isto que, sendo a Europa o principal destino das
exportacOes portuguesas e um dos mercados mais atractivos para as exportacdes brasileiras, o papel
dos portos podera ser potenciado em funcdo da interoperabilidade logistica e modal. Assim sendo,
conhecer as movimentagOes estratégicas dos potenciais clientes dos portos e ndo cair em alguma
armadilha estratégica de privilegiar infraestruturas esquecendo o0s clientes, 0s processos e as
limitacOes financeiras do pais ajudara a competitividade das infraestruturas portuarias.

Neste sentido este artigo tenta analisar a competitividade dos portos, na Optica estratégica,
pela aproximacdo dos portos aos seus clientes que sao maioritariamente empresas que praticam
negocios internacionais. Assim, comeca-se por fazer o enquadramento tedrico na confluéncia entre
a logistica e a internacionalizacdo, focando especialmente a vertente da globalizagdo. Em seguida, e

por ser este um artigo conceptual, estabelecem-se cinco proposi¢des de investigacdo a partir da

! Programa de Acgo Comunitéria - Rede Europeia De Transportes 2007-2013.
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analise feita a aproximacdo dos portos aos clientes pelo alinhamento com as movimentacfes

estratégicas internacionais destes. Seguidamente o artigo conclui com algumas considerages finais.

2 GLOBALIZACAO

A globalizagdo dos mercados trouxe consigo uma série de transformacdes, umas mais lentas
outras mais rapidas, com impacto na vida de todos n6s. No século XX, concretamente até a década
de sessenta, a transformacdo pelo crescimento era uma consequéncia natural da expansdo das
economias e das empresas. Na década de setenta, pos 73, a transformacéo deu-se para fazer face a
uma situacdo de crise, pela necessidade de racionalizacdo e de seguranca. Na década de oitenta, a
transformacédo foi pela selec¢cdo, de maneira a que as empresas se fossem libertando de neg6cios ndo
correlacionados com a sua actividade principal e concentrassem a maioria dos recursos no seu core
business. Desde entdo e como se vé no Quadro 1, a globalizacdo tem gerado significativas
consequéncias para as empresas em diferentes dimensoes.

As regras da competicao global mudaram muito desde os anos 80 do século passado e sem
davida que continuardo a mudar. Como os tentaculos das empresas envolvem variados locais e
negocios, todas essas actividades tornaram-se dificeis de uniformizar e a falta duma superestrutura
institucional para os negdcios e crescimento internacional revela-se evidente, embora, como
referem Fawcett e Magnan (2002) poucas empresas consigam atingir a integracdo total,
provavelmente devido as dificuldades para conseguirem uma efectiva colaboracdo entre todos os
envolvidos. De qualquer modo, a ndo existéncia dum governo mundial e a existéncia de poucas
normas globais, ndo obstante o poder das poucas institui¢des internacionais que tentam sancionar as
actividades internacionais em todo o mundo, permitem evidenciar a falta dum enquadramento

normativo para guiar as acgdes das multinacionais (MNCs).
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GEOPOLITICAS

SOCIOCULTURAIS

ECONOMICA-
EMPRESARIAIS

MOVIMENTACOES
ESTRATEGICAS

1. As
mais
internacionalizadas
tentam  redefinir
em seu proveito as
regras do jogo
impostas numa
fase anterior pelos
Estados-Nac¢éo

2. Esbatimento de
fronteiras

empresas

1. “Mcdonaldizagio”
e

“Modelo Global de
Modernidade”
(Boyer, 1998)

1. Novas condicbes de
concorréncia e alargamento
dos mercados. Intensificacdo
das relages econdémicas
2. Desenvolvimento
sistemas de comunicacao
3. Reducédo do ciclo de vida
dos produtos. Lancamento de
produtos para o mercado
mundial

4. Uniformizagdo de gostos,
padrdes de consumo e modos

dos

de vida. Reforco da
normalizacdo

5. Maior importancia dos
factores  complexos  de

competitividade (Moda,
Design, Imagem de marca,...)
6. Redes Mundiais

1. Comércio Internacional
cresce, desde os anos 80,
mais depressa que a
producéo

2. Investimento Directo no
Estrangeiro com  um
desenvolvimento sem
precedentes

3. Internacionalizacdo dos
mercados financeiros

4. Implantagdo triddica
(Ohmae, 1990)

5. Dominio de sectores-
chave

6. Concentracdo estratégica
(fusbes e aquisicdes)

7. Acordos de Cooperacdo

7. Tecnoglobalismo (Boyer,
1998)

Quadro 1- Consequéncias da Globalizacdo.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Por isso, para 0 bom e para 0 mau, o principal arbitro no mercado global é o consumidor, o
cliente, e existem poucas sancbes visiveis para a introducdo de novas regras, sejam elas
desagradaveis ou ndo, na competicéo.

Como se conclui facilmente da figura acima, em muitas das suas consequéncias o
multinacionalismo, em geral, parece ter vindo para ficar. Como principais agentes deste
multinacionalismo, as firmas globais precisam de lideres com visdo de entabular um caminho
estratégico atraves de politicas complexas dum mundo fragmentado. A opcdo pela obtencdo de
economias de escala encorajou as empresas a serem globais, a estandardizarem os bens produzidos,
a padronizar um modelo de modernidade centrado na sociologia cultural americana.

No entanto esta logica inicial de Levitt (1983) de vender por toda a parte a mesma coisa, da
mesma maneira, numa forma de gestdo totalmente integrada a escala mundial (Ohmae, 1990) foi
sendo complementada em outros diferentes sentidos mais complexos. Efectivamente, em muitas
industrias essas economias de escala falharam, em parte devido a pressdo da costumizacéo,

parcialmente devido a barreiras logisticas e a custos de transportes a partir de fabricas centralmente
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localizadas em face dos dispersos consumidores e parcialmente, tambem, devido a gostos cada vez
mais individuais. As firmas, por outro lado, também respondem ao mercado global constituindo
acordos colaborativos e jointventures com multiplos parceiros. A medida que a globalizagio avanca
e a medida que as mudancas vao ocorrendo, cada vez mais empresas vao procurando e encontrando
parceiros com estratégias semelhantes forcando uma rede também ela estrategicamente similar
(Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2005). A sua competitividade vai para além da empresa e dependera,
entdo, largamente das capacidades de aprofundar e fortalecer as redes cooperativas perante outras
redes constituidas pelos seus competidores.

A matriz global de pensamento, essencial para a sobrevivéncia na competicdo global,
passa pela habilidade da empresa em se transformar continuamente (Tichy, Brimm, Charan, &
Takeuchi, 1993), em operar globalmente com equipas que saibam resolver e ultrapassar problemas
de culturas diferentes (Bartlett & Ghoshal, 2000), em ter a capacidade de transformar ameacas em
oportunidades, de motivar as pessoas para a exceléncia e superagéo, de introduzir inovacgdes no
mercado a ritmo constante e rapido, de adquirir e gerir conhecimento existente em qualquer parte do
mundo (Doz, Santos, & Williamson, 2001), de desenvolver individuos e transformar a organizacao
para 0s negocios, em geral.

Em suma, assiste-se a internacionalizacdo de um cada vez maior nimero de empresas e
paises, que vai gerando crescentes movimentacOes estratégicas internacionais por parte dessas
empresas, nomeadamente movimentos de racionalizacdo, cooperacdo, concentracdo e
deslocalizacdo de actividades e negdcios, assim como uma importancia acrescida da logistica quer a
de curta, média, quer a de longa distancia. Por isso a internacionalizacdo dos transportes (portos,
incluidos) é uma crescente inevitabilidade? e para ser bem-sucedida devera passar, também, pela
cooperacdo — intermodalidade® e interoperabilidade — e pela logistica. Nos tltimos anos tem havido
um aumento consideravel da movimentacdo de produtos usando mais de um modo de transporte no
processo. Uma das caracteristicas principais da intermodalidade é a troca directa de equipamentos
entre os diferentes modos de transporte (Ballou, 2004). Por exemplo, uma iniciativa importante
desta cooperacdo na Europa € a Rede de Transportes Transeuropeia. O chamado Arco Atlantico,
constituido pela area da Europa situada ao largo do Oceano Atlantico e que abrange a Irlanda,
algumas regides do Reino Unido, como a Escocia, a Irlanda do Norte, Pais de Gales e o sudoeste de
Inglaterra, as regiGes da costa atlantica de Franca, as regifes costeiras atlanticas do norte de

Espanha, as Ilhas Canérias e a costa de Portugal, incluindo os arquipélagos, é de alguma forma

2 Programa de Acgdo Comunitaria - Rede Europeia De Transportes 2007-2013
® Transporte intermodal é o transporte de mercadorias numa mesma unidade de carga com utilizagdo de mais do que um modo de transporte
(Comunicado da C.E., 2006), sem manipulacéo das mercadorias.
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parte da complementaridade que o espaco de regifes mais ocidentais dos paises europeus necessita
para a sua integracdo. Na realidade, este Arco é constituido por um conjunto de regiGes muito
afastadas, na maioria dos casos, dos principais mercados europeus. Todavia podem ser consideradas
regides privilegiadas para a entrada na Europa dos movimentos de mercadorias e passageiros vindos
das Américas e Africa. Por isso 0 Arco Atlantico tem um papel determinante para a Europa no que
diz respeito ao transporte maritimo, por um lado, e ao combinado e multimodal, por outro. Neste
sentido e como sublinha Mateus (2009), mais que uma pequena zona de passagem, a costa atlantica,
nomeadamente a portuguesa, tem todas as condi¢Ges para ser um ponto de amarracao relevante das
grandes rotas maritimas, que circunscrevem todos os continentes.

No que respeita a logistica, as megatendéncias actuais e futuras descrevem a cooperacao e a
relacdo com o cliente como um dos factores da maior importancia (Bowersox, Closs, & Stank,
2000), na mesma linha, alias, de Prahalad e Ramaswamy (2000), para quem € o cliente quem decide
0 que se pode e o que ndo se pode fazer, na medida em que sdo as caracteristicas do que € oferecido
que da valor ao produto que o cliente deseja e ndo a empresa por si s6. Como interveniente
logistico, os portos funcionam como polos integradores do transporte maritimo nos sistemas
multimodais (Menezes, 2000), pelo que a confluéncia entre a logistica dos portos e a
multinacionalidade dos seus respectivos clientes aconselha a uma cooperante aproximacao entre

ambas as partes.

3 APROXIMACAO AO CLIENTE E ALINHAMENTO DOS PORTOS COM OS
CLIENTES: PROPOSICOES

O transporte maritimo é, no mercado global, 0 modo dominante de transporte de
mercadorias (Chopra & Meindl, 2007), pois, segundo 0os mesmos autores, levando em linha de
conta as quantidades transportadas e as distancias percorridas, o transporte maritimo € de longe o
transporte mais economico. Este facto tem levado a um aumento da procura de barcos cada vez
maiores e mais rapidos, de forma a melhorar as economias de escala do transporte em contentores, o
que s6 sucederd com um bom aproveitamento das capacidades dos portos.

Os potenciais clientes dos portos sdo as empresas nacionais exportadoras, as multinacionais
de producéo e/ou distribuicdo de bens, e com uma importancia crescente os operadores logisticos
internacionais, que trabalham em nome das empresas nacionais e multinacionais. Estes grandes

operadores internacionais estdo alinhados com as empresas contratantes e estdo tambem alterando o
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seu comportamento estratégico em face da globalizacdo dos mercados, das redes de transportes
internacionais e da necessidade de ganhos de eficiéncia e valor acrescentado pela via da logistica.
Como j& vimos, o transporte combinado e/ou multimodal é uma emanacdo da gestdo logistica no
que concerne as redes de transportes transfronteiricas, e, igualmente, a logistica emerge mais
necessaria com a globalizacéo, ajudando a implementacédo de economias de escala como € o caso da
utilizacdo do contentor no transporte maritimo. A crescente importancia dos transportadores
internacionais deriva do facto de serem empresas que gerem servicos diferentes, em cooperacéao, ou
mesmo por concentragdo, nomeadamente servigos de armacdo, transito, operacdo portudria,
concessdo, postponement* e outros, com um objectivo logistico da maior relevancia que é o de
controlarem todo o percurso duma mercadoria desde a origem, em regra a empresa cliente
contratante, ao destino final.

Em suma, a aproximacdo aos clientes pode ser feita ou através destes grandes operadores
que integram o negdcio portuario nas operacdes logisticas globais, ou através das proprias empresas

produtoras contratantes dos operadores — em regra multinacionais — como se vé na Figura 1.

Figura 1- O Negdcio Portuario E A Aproximagdo Ao Cliente.

Aproximacao ao Cliente

Operadores

Empresas MNCs

\ 4 \ 4

Intermodalidade Logistica Transfronteirica com

Eficiéncia (custos baixos) e Elevada Coordenagdo 12. Conhecer as suas

¢ Movimentacdes Estratégicas

(Estratégias Internacionais) (Bartlett

Escala e Contentor + Transporte Combinado e/ou
e Ghoshal, 2000)

Multimodal + Controlo de todo o percurso:

Origem - Destino Final

Fonte: Elaborada pelos autores.

As empresas logisticas buscam movimentagdes estratégicas importantes quer no sentido da

eficiéncia pela compressdao dos tempos e custos, quer no sentido da flexibilidade pela agilidade,

* Adiamento o mais a jusante e o mais tarde possivel de actividades finais, como, p.ex., 0 embalamento.
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adaptabilidade e alinhamento com os clientes (Christopher & Towill, 2001). Para alcancar estes
desideratos, os grandes operadores, regra geral, procuram oferecer servicos cada vez mais
integrados, incluindo transporte, armazenagem, stockagem e distribuicdo; procuram prestar servicos
cada vez mais personalizados e servigos postponement; procuram oferecer pacotes integrados a
precos mais baixos; procuram estabelecer acordos contratuais de fidelizagcdo com os seus clientes (e
fornecedores) a prazos mais dilatados (acima de 5 anos); e também procuram aumentar a sua
dimensdo e massa critica pela aquisicdo e/ou fusdo de outras empresas ou através de aliancas
estratégicas em coopticao.

Por outro lado, as movimentacGes estratégicas das empresas MNCs produtoras e/ou
distribuidoras podem ser afectadas ou mesmo determinadas pelo peso especifico das actividades na
sua competitividade. E neste aspecto é crescentemente determinante para as empresas que praticam
negocios internacionais a relevancia da logistica assim como a compreensdo da configuragdo e
alcance das suas estratégias internacionais. A compreensdo, por parte das empresas, do meio
ambiente fisico, do meio ambiente da tarefa e do meio ambiente social onde véo actuar, é
imprescindivel para a boa qualidade das suas decisGes (Foster, 2007) e, por consequéncia,
fundamental para o seu sucesso. Por definicdo, logistica® ndo é s6 transportes, armazenagem e
gestdo de stocks, como vulgarmente se entende, mas inclui, também, uma grande variedade de
subactividades associados em funcdo da extensdo da cadeia de valor da empresa aos clientes e a
cadeia de abastecimento (Bowersox & Daugherty, 1987).

O conceito de gestdo da cadeia de abastecimento® aumenta o conceito econémico de cadeia
de valor (alguns dos métodos usados para estimar esse valor podem ser encontrados em Ballou
(2006), passando a incluir fornecedores, instalacdes, centros de distribui¢cdo e consumidores. Um
dos seus aspectos mais significativos € a ligacdo entre fornecedores e consumidores, envolvendo
uma complexa interaccdo entre logistica, sistemas e comportamento humano (Foster, 2007).

Este conceito mais alargado esté reflectido quer nas defini¢cdes de Mentzer et al. (2001),
quer nas de Bozarth e Handfield (2007), onde a cadeia de abastecimento é definida como
englobando todas as actividades associadas com o fluxo e a transformacdo dos bens, desde a
extraccdo da matéria-prima até ao consumo pelo cliente final, assim como com o fluxo de
informacdo relacionado. Nesse sentido, Mula, Poler, Garcia-Sabater e Lario (2006) apresentam

diversos modelos (conceptuais e analiticos), para o correcto planeamento da cadeia de

® A logistica ¢ o processo de planeamento, implementagdo e controlo dos fluxos e armazenamento de matérias-primas, produtos acabados,
semiacabados ou em curso e respectiva informacéo correlacionada, desde a origem ao consumidor final, em eficiéncia e em conformidade com as
exigéncias dos clientes (Flint & Kent, 1997).

® A gestdio da cadeia de abastecimento corresponde ao aprofundamento da integragéo logistica em cooperagéo e partilha de informagao com as cadeias
de valor de fornecedores e eventualmente clientes. E, portanto, um conceito logistico.
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abastecimentos. A gestdo da cadeia de abastecimento visa, entdo, a integracdo e a melhoria do
relacionamento de todas essas actividades, no sentido da organizacdo obter uma vantagem

competitiva sustentada, para o que a check list referida na Figura 2 contribui significativamente:

Figura 2- Check list do interface Logistica-emrpesas.

. Listagem de todos os produtos (Especializagdo)

. Localizagdo de clientes, pontos de armazenagem e pontos de fornecimento

. Procura por produtos e por localizagdo dos clientes

. Custos e tarifas de transporte

. Frequéncia do transito (entregas/saidas)

. Custos de armazenagem. Custos de paragem. Tempos de espera

. Dimensao dos transportadores por produto

. Niveis de stockagem por localizacdo, produto e método para o seu controlo

. Tipos de encomendas por frequéncia, tamanhos, sazonalidade e contetdo

. Custos de processo e sua localizagao

. Custos de capital. Avaliagdo dos investimentos correctos para infraestruturas. Rentabilidade destes Inv.
. Objectivos de servir ao cliente

. Equipamento, instalacdes e respectivas limitacdes de capacidade. Areas de concessdo e manuseamento
. Padrdes de distribuicao

. Servigos de alteragao, reparacgao, incorporagdo aos produtos

. Tempos e custos aduaneiros

Fonte: Adaptada de Bowersox e Daugherty (1987) e Langley, Allen e Colombo (2003).

No que respeita a uma estratégia para o mercado global, segundo Tallman (2001), as
componentes essenciais sdo duas: a expansdo internacional, vulgarmente conhecida como
internacionalizacdo; e a integracdo global, isto &, a estratégia de consolidar mercados internacionais
e operacBes numa Unica entidade estratégica mundial, realcando a necessidade de coordenar
actividades em madltiplos e diferentes mercados (Kogut, 1989). Como ja referimos e na perspectiva
dos negdcios internacionais, os clientes dos portos portugueses sao, principalmente, as empresas
exportadoras nacionais, as empresas multinacionais, em regra detentoras de produtos proprios e 0s
grandes operadores logisticos internacionais’ que actuam por conta das empresas nacionais ou
multinacionais. Como conciliar, entdo, na Optica dos portos portugueses, a logistica com a
exportacao e as estratégias internacionais das empresas (clientes)?

A relacdo que se estabelece entre os portos e as necessidades dos seus clientes tem

implicag6es a dois niveis: ao nivel do comércio internacional e ao nivel logistico.

" Estes grandes operadores logisticos internacionais s&0 também, na sua maioria empresas multinacionais, basicamente de servicos e que lidam com
0s produtos de outras empresas. Trata-los-emos como operadores logisticos internacionais para se distinguirem das empresas multinacionais
produtoras e/ou distribuidoras dos seus préprios produtos.
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Quanto as empresas exportadoras existem implicacdes ao nivel do comércio internacional na
medida em que aquelas tém especificidades ao nivel dos produtos e dos mercados que servem,
assim como das préticas administrativas, e ao nivel logistico porque o porto deve estar
administrativa e infraestruturalmente preparado e equipado para gerir com eficiéncia e eficacia os
negocios que intermedeia. Como se nota na Figura 3, e em funcdo do conhecimento que o porto tem
dos seus clientes que exportam, o ajustamento do porto ao cliente faz-se pela especializagdo em
produtos, mercados, tipos de barcos, areas de concessdo, acostagem, trabalho e manuseamento,
conservagao de equipamentos, tipologia de terminais de intermodalidade, fundura de calados, etc.

Figura 3- Empresas exportadoras nacionais e as principais implicagdes nos portos.

Ao nivel do Comércio | Ao nivel da Logistica
Internacional
- Interfaces Rodo/Ferro/Maritimo

- Comércio tipicamente | - Contentores. Zonas de parqueamento, manuseamento e reparacao de

de sentido Unico contentores

- Médias e/ou Pequenas | - Grupagem

Quantidades - Rampas Ro — Ro

- Em regra FOB - Especializagéo de Produtos

(Free-on-board) - Equipamentos de Movimentagéo

- Especializacdo de | - Zonas de Stockagem (industrial, por paletes, frigorifica, etc.) e
Produtos Distribuicdo

- Zonas de pequenos Acabamentos e/ou TransformacBes em
produtos/embalagens
- Zonas de apoio Comercial, Administrativo e Financeiro

Fonte: Elaborada pelos autores.

Quanto as empresas multinacionais, a complexidade aumenta na medida em que, como ja
referimos, deve-se, em primeiro lugar, compreender a forma como se movimentam nos mercados
globais, ou seja, identificar e conhecer a fundo as suas estratégias internacionais e 0s contornos que
essas estratégias assumem. Percebidas estas, e adaptando o porto as implicacdes necessarias ao
nivel do comércio internacional e da logistica, a gestdo do relacionamento com o cliente, por parte
do porto pode revelar-se mais eficiente e alinhado e por isso pode elevar o porto a parceiro
fidelizado da multinacional ou dos operadores logisticos internacionais que actuam em seu nome.
Ballou (2007) confirma esta ideia, ao referir que a colaboragéo e a coordenacdo, em conjunto com a
confianga mutua, séo os elementos mais importantes no aproveitar das oportunidades existentes nos
mercados globais.

Nas abordagens tradicionais as MNCs sdo vistas como uma organizagdo em que a sede

central tem o papel decisivo, é o quartel-general (Ghoshal & Nohria, 1989), ou a casa-mae, que
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controla e coordena as suas subsidiarias espalhadas pelo mundo. Nas empresas que utilizam
estratégias multinacionais, internacionais e globais (Bartlett & Ghoshal, 1989), multidomésticas
(Porter, 1986), o atributo da subsidiaria é apenas local. O papel global e coordenador é
desempenhado pela sede que é quem tudo decide, mas a organizacdo das MNCs estd a evoluir
questionando o papel da sede como Unico centro de poder. Na medida em que a dispersao
geografica de actividades, através de subsidiarias, comporta uma relacdo tridimensional: com a
casa-mae, com as autoridades locais e com a rede local (Simdes & Nevado, 2001), alguns casos
existem em que a subsidiaria assume tal influéncia que passa a deter um poder regional sobre outras
subsidiarias de paises vizinhos fazendo emergir uma relacdo com a casa-mée de centre-centre
(Ghauri, 1990).

Deste modo algumas das subsidiarias no estrangeiro tornam-se centros estratégicos
(Surlemont, 1998) com responsabilidades que ultrapassam as exclusivamente locais e controlam
recursos que dependem doutras unidades (Forsgren & Pahlberg, 1992). Para além disso a
importancia do papel das subsidiarias pode ser acrescido quando a casa-méae resolve ir além da
viabilizacdo da subsidiaria. A segunda fase do desenvolvimento duma subsidiaria é dar-lhe a
sustentabilidade, criar fundacdes, viabilizar (Birkinshaw & Hood, 1997). Para este objectivo a
subsidiaria pode tornar-se uma especialista de produto, mas com a responsabilidade de ser the best
in class entre todas as irmas, ou pode tornar-se uma world mandate com relativamente elevada
autonomia. Isto é, a subsidiaria por mérito proprio faz melhor que as suas irmas e, adicionalmente,
procura oportunidades de negécio, desenvolvendo uma espécie de orientacdo empreendedora
(Yamin, 2002).

No entanto a sede tem de reconhecer a capacidade para uma subsidiaria ser algo mais do que
mera executante das directrizes da casa-mae. Esse reconhecimento s6 acontecera se a subsidiaria for
capaz de, para além da relacdo estabelecida com a casa-mae, souber criar lacos de desenvolvimento
relevantes com o mercado local e até com as outras subsididrias dentro do grupo (Simdes &
Nevado, 2001). E ao desenvolverem estas capacidades especiais em qualquer parte da cadeia de
valor da empresa, a subsidiaria esta a tornar-se um centro de exceléncia (Simdes & Nevado, 2001)
dentro do grupo, e como que rubrica um contrato de qualidade, desenvolvimento e expectativa
elevada.

Portanto, e em resumo, pode dizer-se que a evolucdo da subsidiaria passa por duas fases
cruciais: a primeira que é a da afirmac&o, da viabilizac&o, é a fase de por as coisas a funcionar, e a

outra fase € a da sustentacdo (Birkinshaw & Hood, 1997), e nesta a subsidiaria terd de ser capaz,
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com o tempo que tem, de criar factores de distintividade dentro do grupo e de ligacdo ao mercado
exterior, nomeadamente local, para ganhar notoriedade e presenca para o médio e longo prazo.

Por tudo isto, o porto podera ter numa qualquer subsidiaria um forte e leal parceiro e aliado
duradouro, naquele mercado local servido pelo porto, se pela sua gestdo contribuir para a exceléncia
de desempenho da subsidiaria dentro do seu préprio grupo. Para isso 0 primeiro passo é conhecer
como se organiza estrategicamente a MNC e depois viabilizar da melhor maneira o desempenho da
subsidiaria (Birkinshaw & Hood, 1997).

Proposicédo 1: O Porto ao acompanhar e colaborar activamente com as empresas potenciais clientes
dos portos no sentido de adaptar infraestruturas e diferentes check lists de fungdes esta a integra-las
com vantagem no seu hinterland®, mas est4, também, a investir na viabilizacdo e sustentabilidade
da subsidiaria junto da sede da multinacional e a contribuir para um processo de internacionalizacao

mais avancado das empresas exportadoras.

Por outro lado, existem, basicamente, quatro estratégias internacionais® que sdo utilizadas
pelas empresas para orquestrar as suas diferentes actividades e/ou negdcios em diferentes mercados:
a estratégia multinacional (multidoméstica)'®, a estratégia internacional, a estratégia global, e a
estratégia transnacional (Bartlett & Ghoshal, 1989, 2000). Como se pode ver na Figura 4, a primeira
encerra, essencialmente, uma preocupacdo de adaptabilidade aos mercados locais, as duas seguintes
organizam-se visando a maior eficiéncia, e a ultima tenta integrar a adaptabilidade com a eficiéncia
e com a capacidade de, aprendendo em cada mercado local, disseminar esse conhecimento por toda

a organizagdo™.

8 Area de influéncia e atractividade mais ou menos vasta e que pode albergar mais do que uma regi&o ou pais (Notteboom e Rodrigue, 2005)

® Existe uma outra estratégia internacional, a metanacional (Doz, Santos & Williamson, 2001) que propde uma abordagem diferente pelo que ndo a
consideramos neste artigo.

19 por vezes chama-se a estratégia multinacional estratégia multidoméstica, termo que se refere a estratégia dirigida a cada pais introduzida por Porter
(1986). Embora existam algumas diferengas entre elas, ndo sendo, por isso, coincidentes, iremos trata-las, por comodidade, como se o fossem.

1 Para a maioria dos autores a exportagio ndo é uma estratégia internacional, mas um processo, comum, de internacionalizagio e muito utilizada,
como sabemos, pelas empresas portuguesas e crescentemente pelas empresas brasileiras.
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Figura 4- Resumo da gestdo das actividades das empresas MNCs em funcdo da Estratégia Internacional.

MULTINACIONAL/

MULTIDOMESTICA GLOBAL INTERNACIONAL | TRANSNACIONAL
A empresa
centraliza a A empresa

Descentraliza a cadeia
de valor (todo o
conjunto de
actividades) numa
Iégica de se adaptar o
melhor possivel as
caracteristicas de cada
pais em concreto.
Serve, basicamente,
mercados nacionais.

maior parte das
suas actividades
num pais e
tipicamente
descentraliza
algum do
Marketing e
Servigo ao
Cliente. Serve o
globo como se
se tratasse dum

descentraliza parte
da cadeia de valor,
tipicamente as
operagdes relativas a
Producdo. Serve o
mercado, por vezes,
regional e abastece e
abastece-se, em
regra, com a casa-
mée e/ou outras
filiais.

Descentraliza toda a
cadeia de valor, mas
tem uma preocupacéo
de servir o mercado
local e global, a partir
de cada fabrica, duma
forma eficiente,
adaptativa e
transferidora de
conhecimento.

mercado Unico.

Fonte: Adaptada de Bartlett e Ghoshal (1989; 2000).

As empresas que adoptam uma estratégia global focam-se num aumento de rentabilidade
pelo aproveitamento dos efeitos da curva de experiéncia nomeadamente atraveés da reducdo de
custos. Adoptam uma estratégia de baixo custo e as suas actividades estdo concentradas em poucas
localizagBes favoraveis. Tendem a ndo adaptar os seus produtos e a sua estratégia de marketing as
condicdes locais porque esta adaptacdo faz aumentar os custos, pois envolve séries de producao
mais pequenas e duplicacdo de funcdes. Ao invés as empresas globais preferem lancar para os
mercados de todo o mundo um produto estandardizado, usufruindo assim de todos os beneficios das
economias de escala subjacentes a curva de experiéncia, usando, por isso, as suas vantagens de
custo para suportar politicas de pre¢co muito agressivas em todos os mercados. A empresa que
adopta uma estratégia global é, em principio, uma empresa que privilegia a eficiéncia, o custo
baixo, a compressdo dos custos e dos tempos. Tem, em regra, fornecimentos de larga escala e as
suas subsidiarias espalhadas pelo mundo séo tipicamente subsidiarias comerciais, estando as outras
actividades maioritariamente concentradas na sede do grupo ou préximo, ou numa outra, mas unica
(ou quase) localizacdo principal. Por isso, numa empresa que adopta uma estratégia global os seus
produtos tém, em regra, um local (ou poucos) de origem. Os destinos desses produtos séo, na maior
parte das vezes, as filiais comerciais do grupo espalhadas por muitos e variados sitios. Porque em

regra a MNC global tem muitas subsidiarias comerciais, ndo raramente uma, pelo menos, por pais,
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esta MNC utiliza, por vezes, pontos de destino intermedio, em locais estratégicos, p.ex. Europa —
Holanda (Roterddo), onde se encontram grandes centros de armazenagem e distribuicdo, que
concentram as saidas dos produtos para varias, mais do que uma, filiais comerciais de diferentes
zonas e paises.

Em termos dos transportes a empresa global, em regra, utiliza o transporte maritimo de
longo curso da origem até ao ponto intermedio — porto — e deste, em regra, vai em transporte
terrestre até ao destino intermedio, se o grande centro de armazenagem e distribui¢do ndo estiver
localizado no préprio porto. Do destino intermédio até ao destino final a op¢do normalmente
escolhida ndo é tdo invariavel, podendo ser efectuado por rodovia, ferrovia, ou maritimo de curta
distancia, em sistema modal ou combinado. No entanto existe alguma supremacia do transporte
rodoviario.

As empresas que adoptam uma estratégia internacional tentam criar valor pela transferéncia
de competéncias e produtos para mercados estrangeiros onde os competidores locais ndo detém
essas competéncias e produtos ou entdo detém-nas apenas parcialmente. Tendem a centralizar as
actividades de desenvolvimento na sede, contudo tendem, também, a estabelecer as actividades de
marketing e producdo em cada um dos principais paises onde estdo presentes, mas limitadamente,
isto é, com elevado controlo por parte da sede sobre a estratégia de marketing e de produto daquelas
subsidiarias, apesar de estas poderem fazer pequenas adaptacBes locais. Uma estratégia
internacional faz sentido se uma empresa tiver uma competéncia ligada ao seu negocio principal,
uma competéncia especifica com valor, que ndo existe nos competidores locais e se a empresa
enfrentar relativamente fracas pressoes para a responsabilizacdo local. Contudo quando as pressdes
para a responsabilizacdo local sdo altas, as empresas que seguirem esta estratégia perdem para as
empresas que enfocam na adaptacao do produto e na estratégia de marketing aos consumidores, as
necessidades e condi¢des locais. Por outro lado, devido a duplicagdo de lugares para a producdo, as
empresas que adoptam uma estratégia internacional tendem a confrontar-se com custos operacionais
elevados, o que implica uma permanente pressédo da gestéo local e da sede para a reducdo de custos.
Se a empresa adopta uma estratégia internacional estamos perante uma empresa que se preocupa
também com eficiéncia em termos de tempos e custos baixos, mas que tem uma presenca no
mercado diferente da empresa global. Normalmente, e por consequéncia do tipo de produto ou do
tipo de negdcio, a empresa descentraliza toda a cadeia de valor (com excepcao habitual da 1&D e do
aprovisionamento principal — central de compras) e promove a eficiéncia replicando a casa-mée nas
unidades regionais, nacionais ou locais, cumprindo rigorosamente as politicas definidas pela sede,

utilizando a central de compras da casa-mée, e aplicando os excedentes financeiros segundo as
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regras estabelecidas também superiormente. Neste sentido a empresa internacional utiliza desde a
origem, em regra, o transporte maritimo internacional de longo curso, e tem como destino final os
varios pontos do mundo onde se encontram as suas fabricas. Do porto para as fabricas sdo

habitualmente utilizados transportes rodoviarios.

Proposicdo 2: Ir ao encontro de uma empresa que se movimenta numa légica de eficiéncia,
associada em regra a estratégias corporate globais e/ou internacionais, as logisticas de entrada e de
saida do porto deverdo ser de elevada exigéncia, com compressdo de todos os custos e tempos. Esta
compressdo devera incluir o cross-docking®® e também sistemas de informacdo avancados (EDI
e/ou outros), de forma a conseguir a administracdo mais eficiente possivel de todas as inter-relaces

entre espacos — inventariagdo — custos — tempo.

Por outro lado ainda, as empresas que adoptam uma estratégia multinacional/multidoméstica

orientam-se para a obtencdo do maximo de responsabilizacdo local. Tal como as empresas que
adoptam uma estratégia internacional, as que adoptam uma estratégia multidoméstica também
tendem a transferir competéncias e produtos desenvolvidos em casa para 0s mercados estrangeiros.
Contudo, ao contrario da estratégia internacional, as empresas que utilizam a estratégia
multidoméstica adaptam quer o produto oferecido, quer a sua estratégia de marketing, as diferentes
condicdes dos paises locais/hospedeiros. Concomitantemente tendem, também, a estabelecer uma
série de actividades da cadeia de valor, incluindo a producdo, o marketing e a 1&D em cada um dos
principais mercados onde fazem negocios.
Como resultado estas empresas tém alguma incapacidade, em geral, de realizar e criar valor a partir
dos efeitos associados a curva de experiéncia, mas normalmente tém elevados custos de estrutura.
Outro aspecto associado com esta estratégia € o de que muitas empresas multidomésticas
desenvolveram-se no sentido duma federacdo descentralizada na qual cada subsidiaria nacional
funciona duma maneira relativamente autonoma. Como resultado ao fim de algum tempo as
empresas multidomésticas comecam a perder alguma capacidade para transferir competéncias, e
produtos derivados das competéncias especificas da sede, para as vérias subsidiarias nacionais pelo
mundo fora.

A empresa gue adopta uma estratégia multinacional ou multidoméstica € uma empresa que

privilegia a relagdo proxima com o mercado local procurando adaptar-se a ele o mais possivel, pelo

12 N ~ . . . . . .
Cross Docking é uma operacdo em que as mercadorias passam nos armazéns directamente do cais de entrada para o cais de saida, sem
armazenamento e com operacOes de manuseamento reduzidas ao minimo (Langley, Jr. et al, 2003)
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que ndo tem enfoque elevado nas relagcbes com outros mercados pela via, por exemplo, da
exportacdo. S0 empresas cujas subsidiarias podem importar da casa-mée, em regra, algumas
matérias-primas, ou produtos semiacabados, e a internacionalizarem-se a partir dos paises locais de
destino fazem-no pela exportagdo, mas em pequenas quantidades e para locais proximos. A existir
este comercio, pela proximidade e pela sua quantidade, é efectuado essencialmente pela via

terrestre.

Proposicao 3: Aproximar o porto dum cliente que adopta estratégias de adaptabilidade significa
que a logistica de entrada do porto devera deter uma grande capacidade de handling dos materiais,
minimizando eventuais prejuizos e melhorando a qualidade, embalamento e/ou apresentacdo dos
produtos. Por outro lado, a logistica de saida devera proporcionar uma resposta eficaz, em termos de
processo, a qualquer tipo de ordem (incluindo servigos, reparacfes e pequenas alteracdes de
produtos), e também uma rapida entrega e distribuicdo dos produtos aos clientes. Neste caso, sem
nunca abdicar da compressdo dos tempos (caracteristica sempre presente na actividade logistica), o
porto devera ainda proporcionar, atempadamente, um servigo de ‘postponement’ de elevada

qualidade e diversificagéo.

As trés estratégias internacionais referidas nas proposicdes anteriores, a global, a
internacional e a multinacional, tém implicacGes diferentes no comércio internacional, conforme se
pode ver na Figura 5, no entanto a quarta estratégia internacional, a transnacional, tenta conjugar e

integrar o que cada uma das outras trés tem de mais positivo.
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Figura 5- Implicacdes-resumo no Comércio Internacional das MNCs em funcdo das suas Estratégias
Internacionais .

ESTRATEGIA
INTERNACIONAL
(BARTLETT & GHOSHAL,
1989)

COMERCIO INTERNACIONAL

- Exportacéo do pais de origem para varios (muitos) paises

- Predominancia de comércio internacional de sentido Unico

Global - Grandes quantidades (escala)

- Tipicamente empresas do Oriente e BRIC (Brasil, RUssia, india, China)

- Exportacdo dos paises onde se situam as filiais (produtivas) para outros
paises onde se situam outras filiais (produtivas e/ou Mkt)

- Predominancia de comércio internacional de sentido de ida e volta

- Grandes quantidades (escala)

- Tipicamente empresas dos EUA e Europa e com filiais em paises BRIC

Internacional

- Havendo exportacdo pelas filiais, €, em regra, para paises proximos
- Pequenas/médias quantidades
- Tipicamente empresas da Europa

Multinacional /
Multidoméstica

Fonte: Elaborada pelos autores.

Bartlett e Ghoshal (1989, 2000) argumentam com a estratégia transnacional por
considerarem que na realidade actual as condicBes de competitividade sdo tdo intensas que para
sobreviver no mercado global as empresas devem explorar as economias de escala baseadas na
experiéncia, assim como devem transferir competéncias distintivas dentro do grupo, mas devem-no
fazer dando muita atencdo as pressdes para a responsabilizacdo local. As competéncias distintivas
podem residir, aparecer ou desenvolverem-se em qualquer das subsididrias que a empresa detenha
em qualquer sitio do mundo. Assim sendo, o fluxo de competéncias e produtos ndo deve ser de
sentido Unico da sede para as subsidiarias no estrangeiro, como nas empresas que adoptam uma
estratégia internacional, mas o fluxo também deve ser no sentido da subsidiaria estrangeira para o
pais de origem e duma subsidiaria estrangeira para outra sua irma — um processo a que o0s autores
chamam de aprendizagem global.

A empresa que adopta uma estratégia transnacional € uma empresa com um grande potencial

de compromisso com os mercados locais e com os mercados globais, e com uma grande abertura
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para a aprendizagem e a transferéncia do conhecimento adquirido em qualquer parte do mundo.
Neste sentido € uma empresa que tenta integrar as trés dimensdes estratégicas referidas: eficiéncia,
adaptabilidade e aprendizagem e disseminac¢ao do conhecimento aprendido.
Assim sendo, o comércio internacional destas empresas pode ter origem em varios e diferentes
paises, e pode igualmente ter como destino, quer destinos finais, quer destinos intermédios, como
séo grandes centros de armazenagem e distribuicdo, filiais antenas, projectos chave-na-méo, etc. Da
origem para o destino intermédio (porto) a empresa, em regra, utiliza o transporte maritimo de
curto, médio ou longo curso. Do porto para o efectivo destino intermédio é habitualmente utilizado
0 transporte terrestre. Do destino intermédio para o destino final qualquer das modalidades sdo
utilizadas, a rodovia, a maritima de média distancia, e a ferrovia, mas o transporte terrestre continua
a ser o preferido. Neste sentido a estratégia transnacional, no que respeita ao comércio
internacional, abarca o que de essencial existe em cada uma das outras estratégias (conforme Figura
5).

Ao investir na relacdo com o cliente da maneira referida o Porto pode contribuir para a

competitividade da empresa que serve de trés formas:

Contribuindo para que a empresa consiga estar presente nos mercados internacionais a
precos mais baixos que a concorréncia (Hitt et al., 2005), precos esses que, em regra, s&o
obtidos pela capacidade da empresa em incorporar nos produtos custos directos e indirectos
mais reduzidos que 0s seus concorrentes, i.e., a empresa baixa 0s custos quando encontra
formas de dar mais eficiéncia as actividades que criam valor;

contribuindo para que a empresa consiga levar para 0 mercado produtos que pela sua
distincdo, unicidade, qualidade e adaptabilidade s&o percebidos pelos seus clientes como
diferenciadores de todos os outros, e por isso mesmo superiores a concorréncia (Kotler &
Keller, 2006).

ou contribuindo para que a empresa consiga um compromisso dificil, mas compensador,
entre o custo muito baixo, mesmo ndo sendo o mais baixo do mercado, e a diferenciacéo
percebida como elevada, mesmo ndo sendo Unica (Hitt et al., 2005).

A integracdo do porto na cadeia de valor ou na fileira de negdcio da empresa obriga a que o
porto ofereca os servigos e/ou actividades desejadas pela empresa multinacional e que o faga no
respeito pelas estratégias de negdcio ou corporate da empresa. Isto &, p.ex., se a empresa busca a
eficiéncia, deve o porto agir em conformidade, se a empresa privilegia sobretudo a adaptabilidade
aos mercados locais, deve o porto igualmente dotar-se de subactividades que deem confianga aos
seus clientes e contribuam para a sua competitividade. Assim sendo, as duas proximas proposigdes
tentam retratar a situacdo das duas situacfes em que a adaptabilidade tem importancia, ndo obstante

na estratégia corporate transnacional a adaptabilidade conviver com a eficiéncia e a aprendizagem.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sao Paulo, v. 8, n. 2, p. 135-160, jul./dez. 20009.



154

A Logistica na Internacionalizacdo dos Portos Maritimos

Proposicédo 4: Aproximar o Porto dum cliente que segue uma estratégia transnacional, significa que
0 porto detenha subactividades que simultaneamente sejam eficientes, mesmo que ndo sejam as de
preco mais baixo, e com grande capacidade de adaptabilidade aos desejos dos clientes e dos
mercados locais, em termos de rapidez, qualidade, diferenciacdo e capacidade de inovagdo, mesmo

gue ndo sejam os melhores.

De realcar, entdo, como vimos, que compreender cada cliente potencial conhecendo as suas
movimentacOes estratégicas, € um factor de grande importancia para dotar os portos das
infraestruturas necessarias ao alinhamento estratégico com o0s seus clientes e que estdo

sistematizadas na Figura 6.

Figura 6 - Necessidades infraestruturais logisticas (resumo) dos portos portugueses em funcdo das
estratégias internacionais dos clientes.

NECESSIDADES INFRAESTRUTURAIS GLOBAL INTERN. MULTINAC. | TRANSN.

LOGISTICAS
- Longo curso (maritimo) X X
- Pequeno, Médio e Longo curso (maritimo) X
- Contentores + Equipamento Movimentacéo X X X X

- Portos com calado fundo (- 12mts). Cais de

X X X
acostagens
- Interface de Transportes (multimodais) X X X X
- Rampas Ro — Ro X X X

- Zona de Parqueamento de Contentores em transito.
Zona de parqueamento de vazios. Zona Manutencéo X X X
de Contentores

- Zona para Stockagem, Armazenamento e
Distribuicdo (de longa duragéo)

- Zona para Stockagem, Armazenamento e
Distribuicdo (de curta duracdo). Capacidade de X X X X
elevada rotacdo
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- Zona para Acabamentos e/ou Transformacdes de
Produtos

Fonte: Elaborado pelos autores

O alinhamento estratégico com os clientes, €, também, um factor de grande interesse para
poder desenvolver lacos de solidariedade empresarial (Brown, Lamming, Bessant, & Jones, 2006) e
negocial com subsidiarias locais de empresas multinacionais, que podem ser as grandes aliadas dos
portos junto das respectivas casas-mae (Simdes & Nevado, 2001). Pode ser, de igual forma, um
factor de vantagem competitiva, porque a aproximacdo personalizada ao cliente feita a esse nivel
institucional cria verdadeiras embaixadas de relacionamento e parceria que podem ajudar o porto no
alargamento do hinterland para outras zonas onde se movimentam as multinacionais (p.ex. zona de
Madrid para os portos portugueses). Pode ser igualmente importante porque esse investimento em
conhecimento e relacionamento dota o porto de uma visdo abrangente dos negdcios e dos mercados
globais tocados pelos seus clientes multinacionais, permitindo-lhe avaliar com maior racionalidade
e rentabilidade os investimentos a realizar e as parcerias necessarias a desenvolver com outros
operadores logisticos (Fleury, Wanke, & Figueiredo, 2000), concorrentes ou ndo. E por ultimo,
pode ser também de determinante importancia, se através disso o porto conseguir influenciar as
multinacionais a interceder a seu favor junto dos grandes operadores logisticos internacionais que ja
sejam seus parceiros. Em suma, o porto necessita de ser competitivo, o que significa oferecer
propostas de valor acrescentado aos seus clientes e preferencialmente de valor superior a média que
a industria oferece (Hitt et al., 2005), enfatizando a cooperag&o.

Proposicdo 5: Ser competitivo neste mercado é fazer os investimentos correctos, adicionar
valéncias distintivas a outros parceiros, integrar redes de intermodalidades que permitam oferecer
servicos 0 mais completos possiveis e/ou integrar, tendencialmente, parcerias com operadores

logisticos internacionais.
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4 SINTESE CONCLUSIVA

Em sintese, as empresas que praticam negocios internacionais com 0s portos ndo tém
comportamentos iguais, pois assentam 0s seus objectivos em estratégias corporate internacionais
diferentes. Assim sendo as infraestruturas portuérias, as actividades realizadas pelos portos e o
comportamento competitivo destes beneficiam com uma aproximacédo aos seus clientes de forma
desigual em funcdo das movimentacBes estratégicas internacionais daqueles. Este alinhamento
estratégico dos portos com 0s seus clientes na prossecucdo duma maior competitividade do porto
pode dirigir a gestdo deste para formas mais eficientes e diferenciadoras de logistica de entrada e de
saida, mas também na conquista de maior hinterland.

A prossecucdo de maior competitividade do porto, como pretendemos evidenciar, deve
associar-se, igualmente, a um comportamento activo dos portos junto das empresas nacionais
exportadoras e das empresas multinacionais, sejam subsidiérias ou casas-mée. Esse comportamento
activo dos portos ganhara maior eficacia ainda se efectuado, também, junto dos grandes operadores
logisticos internacionais, alguns dos quais simultaneamente multinacionais. O sentido da seducéo
do porto a estes seus importantes clientes, pela logistica e pela correcta interpretacdo das
movimentacdes estratégicas, & conseguir incorporar as suas actividades na cadeia de valor daqueles.
Se a quota-parte de trabalho que pode caber aos portos puder ser incorporada com vantagem no
objectivo tendencial e crescentemente perseguido pelos operadores logisticos internacionais de
dominio competitivo de todo o percurso da mercadoria desde a origem ao destino, o porto tornar-se-
a4 bastante mais competitivo, integrando-se numa rede, também ela competitiva, de alianga com
varios agentes logisticos.

Em conclusdo, pode-se dizer que através da modernizacdo dos portos e da criacdo nesses
portos de infraestruturas logisticas adequadas ao tipo dos seus clientes, Portugal e Brasil,
aproveitando a frente maritima atlantica comum, poderdo, também, tornar-se mais competitivos e
melhorar a sua posigdo estratégica, promovendo plataformas com capacidade de gerar valor

acrescentado para os dois paises.
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