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Resumo

A logistica passou ao longo do século XX, como lembra Gongalves (2007), de um perfil
fragmentado e diluido no interior e no valor das organizagOes, para um papel critico na
estratégia das redes e cadeias de negocios internacionais. Para o século XXI, como sera
observado nesse artigo, a logistica extrapola essas fungfes passando a representar um papel
politico e social nas relagdes internacionais entre paises. A instalagdo de um porto localizado
no leste africano, préximo ao Mar Vermelho, sera o incidente critico analisado durante uma
missdo técnica empreendida por um dos pesguisadores no ano de 2009. Essa pesquisa de
campo, sob a forma de diario de bordo, apontara as principais barreiras no ambito das infra-
estruturas, das informacdes, das regras e dos principios culturais. Os resultados indicam
restricbes criticas de infra-estrutura e oportunidades institucionais que impactam na
implantacdo de empreendimentos naguele local. Sera demonstrado que o desenvolvimento
progressivo do arranjo organizacional de um empreendimento complexo, como o portuario,
pode ser papel chave nainversdo da condic¢éo de miséria e de pobreza nos paises africanos.

Abstract

Logistics became the twentieth century, as argued by Goncalves (2007), from a fragmented
and diluted profile within the value of organizations to a critical role in the strategy of the
networks and chains of international business. For the twenty-first century, as seen in this
article, logistics going beyond these functions to represent a social and political role in
international relations between countries. The installation of a port located in East Africa, near
the Red Sea, is the critical incident analyzed during a mission undertaken by one of the
researchers on 2009. This field research in the form of a logbook, point the main barriers in
the context of infrastructure, information, rules and cultural principles. The results indicate
restrictions of critical infrastructure and institutional opportunities that impact the deployment
of business there. Shown that the progressive development of the organizational arrangement
of acomplex enterprise such as the port, may be key in reversing the condition of misery and
poverty in African countries.
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1. Introducéo

A duracdo do ciclo de atividades é a principa diferenca entre as operacfes nacionais e as
operacoes globalizadas, estas Ultimas atingindo ciclos que, freqlentemente, sdo medidos em
semanas ou meses. As operacdes globalizadas, além de serem menos consistentes e menos
flexiveis que as operagbes logisticas no interior do pais, aumentam a dificuldade de
plangjamento logistico, provocando a necessidade de estoques maiores (BOWERSOX e
CLOSS, 2001, p. 148). Ao longo do tempo, os ganhos de escala do transporte oceanico e as
melhorias na infra-estrutura do transporte terrestre (estradas asfaltadas, tuneis, pontes etc.)
ndo foram acompanhados pelos portos. Nos paises em desenvolvimento ou nos do terceiro
mundo, como o caso do presente artigo, a implantacdo de instalacdes e facilidades portuarias
em uma regido entre a Africa e o Oriente Médio se depara com a caréncia de infra-estrutura
basica. Essa caréncia foi profundamente analisada por Voordijk (1999), na andise dos
gargalos operacionais logisticos e manufatureiros da Eritrea, demonstrando que por tras das
restricbes de infra-estrutura existem as de educacdo, de barreiras legais, de cooperacdo e de
vontade politica.

Uma das vias para se integrar um pais ou regido com o resto do mundo é a portuaria. E uma
nova modalidade de operacdo portuaria, por mais simples que sgja, € uma rede organizacional
complexa. Essa complexidade atinge tal grau de abrangéncia que interferira no ambiente do
qual esta inserida, sga no nivel micro ou macro. A expectativa criada por um
empreendimento desse porte, numa regido carente de infra-estrutura (como boa parte dos
paises do "chifre africano"), torna-se catalisadora de gargalos sociais e politicos locais. Um
porto é antes de tudo, um sistema dindmico. Goncaves (1990) ressdta que essas
organizacfes complexas podem ser entendidas sob quatro papéis: o institucional, o relacional,
0 processual e o operacional.
“Né&o é dificil de entender porque esses quatro papéis béasicos sdo condicles
necessarias, mas nao suficientes, para 0 surgimento de uma rede organizacional.
Enquanto o papel relativo ao nivel institucional fornece identidade e legitimidade a
existéncia da rede, o referente ao nivel relaciona procura garantir a articulagdo e a
solucdo de conflitos entre os interesses de diversas organizacGes componentes. O
papel referente ao nivel processua persegue a compatibilizacdo dos procedimentos e
normas operacionais e, finamente, o papel ao nivel operaciona oferece a infra-
estrutura necess&ria & producdo de utilidades. Pode ocorrer de uma organizagdo ser

sustentada por apenas um dos quatro papéis, que compensaria 0s demais €los’
(GONCALVES, 2007, p.55).

Poderia uma moderna instalagdo portuéria construida em um pais pobre ser ancorada, mesmo
que inicialmente, por um desses papéis, gerando uma espécie de troca compensatoria - trade-
off - temporaria e suficiente para alavancar, num futuro proximo, o desenvolvimento de uma
regiao? Se a resposta for positiva, significa dizer que mesmo apostando em apenas um papel
ou €lo, um pais ou uma regido pobre vislumbraria uma inversdo econdmica aparentemente
paradoxal. Se a resposta for negativa, os investimentos em infra-estrutura (papel operacional)
no porto, ndo seriam por s suficientes ou seriam até indcuos para o desenvolvimento local. O
trade-off dos quatro papéis auxiliaria na evolucdo das geracdes de portos?

Este cendrio, dividido em quatro niveis, servira de analogia e pano de fundo para a
investigagdo das questdes discutidas ao longo do texto. Contudo, dada a dificuldade de acesso
e o periodo de tempo da missdo técnica, serdo focados os niveis 4 (institucional) e o 1
(operacional). Os niveis relacionais e processuais serdo, nesta pesguisa, eliminados pela
dificuldade de acesso as informagoes.
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FIGURA 1 — Os papéis do arranjo organizacional.
Fonte: Extraido de Gongalves (1990)

A Figura 1 demonstra que os papéis assumidos num arranjo organizacional se ddo em
diferentes niveis e estéo inter-relacionados. Se 0s agentes responsaveis pela implantagdo do
porto objeto de estudo articularem adequadamente tais papéis, poderdo, mesmo sob condicoes
adversas, estabeleceram um nivel minimo e exceléncia operacional portuaria. Dessa forma é
possivel inferir na seguinte proposi¢do: quando um ou mais hiveis do arranjo organizacional
sd0 suprimidos, todos os outros buscam compensacao.

2. O Problema e os Objetivos da Pesquisa

O problema da pesguisa remete aos sintomas que causam preocupacdo e aos estimulos
ambientais que despertam interesse na administragdo. A introducdo de infra-estrutura
portudria, para paises do Leste da Africa e do Oriente Médio, tem sido considerada uma
oportunidade de desenvolvimento econémico e social. Contudo, dado o contexto politico e
econdmico desses paises, véarias restricdes podem limitar um projeto portudrio. A construcdo
de novos portos, especidmente em dareas pouco exploradas economicamente, envolve
restricoes ambientais, infra-estrutura logistica de retaguarda, e vias de acesso rodoviaria e
ferrovi&ria adequadas, que dificultam as novas iniciativas de investimentos (FOSSEY, 2001).
Mais ainda, esses paises, até entdo ocultos para os ocidentais, tornam-se aternativa viavel
para uma nova exploragao — a da producéo de alimentos e de combustiveis renovaveis como o
etanol.

Os principais objetivos da pesquisa sdo:

e Andisar, sob um frame metodologico, as restricbes e as oportunidades de
implantac&o de uma Instalac&io Portuéria no Leste da Africa;

e Construir um instrumento de coleta de dados para orientar as atividades no local,
considerando as dificul dades da obtencdo de dados em pais estrangeiro;



e Discutir os papéis dos agentes, num dado arranjo organizacional, frente ao desafio
da implantacéo e sustentagcdo de um moderno terminal portuario diante de condigdes
adversas de infra-estrutura.

3. O papel dos portos nas Cadeias de Suprimentos Globais

Dentre as principais fungdes de um porto destacam-se, além da atuacdo como interface entre o
transporte terrestre e o transporte maritimo a0 executar as operagdes de embarque e
desembarque, o fornecimento de servigos complementares tais como o despacho aduaneiro,
armazenagem, processamento, embalagem e distribuicdo (UNITED NATIONS, 1999, p.8).

A evolucdo da construcéo naval vem tornando os navios cada vez mais répidos, modernos e
seguros, exigindo que a infra-estrutura de armazenamento, de embargue e de desembarque
nos portos também acompanhe essa evolucdo. Os portos, por sua vez, estdo sendo afetados
pelos impactos da modernizacéo dos projetos navais, necessitando aparelharem-se para as
novas demandas trazidas por esses navios. Em pesquisa realizada no Porto de Santos,
Nicoletti (2006, p.165-168) detectou a busca pelo aumento da produtividade e a tendéncia de
modernizacéo e de melhoria nos sistemas de recepcéo e de embarque dos terminais.

Terminais portuarios ineficientes ndo sdo atrativos para que as companhias de navegacdo
desloguem seus navios de um ponto a outro dos oceanos, a ndo ser que segjam incentivados
através de umaremuneracdo atrativa, que compense o atendimento dessa demanda.

Os portos e outros pontos de interface intermodais representam importantes restricdes ao
desempenho esperado das operacdes logisticas globais. Uma grande economia no transporte
maritimo pode ser reduzida ou até anulada por uma operacdo deficiente no ponto de
transbordo de cargas, que se localiza em um determinado porto. Esse fenémeno comegou a
tornar-se uma tendéncia mundial a partir da década de 1980, conforme relatério do Banco
Mundia (2001b), contribuindo para a gradual degradacéo da qualidade dos servigos da cadeia
de distribuicao fisicainternacional.

Como tendéncia geral para o século XXI, as empresas continuardo a expandir globalmente
suas operacdes de modo a aumentar o alcance logistico de suas fontes de suprimentos e de sua
Distribuicdo Fisica. Os limites para essa expansdo, em Ultima instancia, sdo determinados
pelo custo total de entrega dos bens, que por sua vez € muito dependente dos custos logisticos
de aquisicdo dos insumos primérios e intermediarios, e dos custos de entrega do produto
acabado ao mercado (BANCO MUNDIAL, 20014, p.20).

Conforme as Nagdes Unidas (1999, p.7), as decisOes relativas as fontes de matéria-prima,
sistemas de transporte, tempos de entrega e canais de distribuicdo ja estdo sendo, cada vez
mais, tomadas em bases globais. Gradativamente, os portos tém sido considerados como
partes integrantes das cadeias logisticas globais, incorporando uma gama de outros servicos,
adicionais aos tradicionais, denominados de servicos de valor agregado, de modo a formarem
comunidades portuérias integradas, denominadas de portos de segunda ou terceira geracoes.
Grandes portos como Roterda (Holanda), Y okohama (Japdo), Antuérpia (Bélgica), Hamburgo
(Alemanha), Marselha (Franca) e Houston (EUA), oferecem dentro de seus territérios locais
atrativos para a implantacdo de empresas industriais ou de distribuicdo fisica de produtos
(BANCO MUNDIAL, 2001b, 2001).

Os portos estdo sendo obrigados a superar e a deixar o simples papel de elo entre as matrizes
de transportes nacional e internacional. A diversificagcdo dos servicos oferecidos pelo porto,
fora de seus limites tradicionais do cais, patios e armazéns, exige a estruturacdo de uma
comunidade portuaria com o estreitamento de seus vinculos com a cidade e seus usuarios, de



tal sorte a transforma-lo numa plataforma de logistica de comércio (UNCTAD apud BNDES,
1998).

A passagem do papel tradicional para o novo papel, envolve mudancas que tornardo um
determinado porto conhecido como sendo de primeira, de segunda, ou de terceira geracao,
conforme defini¢des apresentadas no Quadro 1.

CLASSIFICACAO FUNCOES DESEMPENHADAS NIVEIS DO
DO PORTO ARRANJO
ORGANIZACIONAL

Primeira Geragao | Acessos Maritimos, Transferéncias de
Mercadorias, Armazenagem e Entrega ao

navio Operacional
%
Segunda Atividades de Primeira Geracao, acrescidas v
Geracéo de:
- Atividades Industriais e Comerciais v
- Centro de Servicos Portuérios
Terceira Geracao | Atividades de Segunda Geracao, acrescidas v
de: %
- Estruturacdo da Comunidade Portuaria %
- Fortalecimento de vinculos entre Porto- v
Cidade-Usuarios
- Servigos extra-portuarios %
- Estrutura de Sistemas de Informagéo
- Centro de Logistica v
Institucional

Quarta Geracao |Atividades de Terceira Geracéo, acrescidas
de:

- Zonas de Processamento Industriais
- Clusters ou condominios Portuarios —
Industriais

- Redes de Negécios

QUADRO 1 - Tipologia para a classificacdo de portos proposta pela UNCTAD, de acordo com a
abrangéncia das fun¢des desempenhadas e do arranjo organizacional de interdependéncia.
Fonte: Adaptado pelos autores a partir de BNDES (1998, p.2-3).

No Quadro 1 parte-se da premissa que o nivel de complexidade dos portos € diretamente
proporciona ao nivel do arranjo organizacional. A grande maioria dos portos encontra-se na
primeira e na segunda geragéo. Portos de grande porte, geralmente, oferecem locais atrativos
para a implantagdo de industrias e de empresas de distribuicdo. Nos ultimos anos foram
desenvolvidos polos industriais nos portos de Roterdam, Y okohama, Antuérpia, Hamburgo,
Marselha e Houston (BANCO MUNDIAL, 2001b, p. 7).

Com relacéo a passagem da segunda geracéo para a terceira geragéo, 0 processo envolve um
maior grau de mudanga, com a presenca de fatores tecnol 6gicos, organizacionais, politicos e
culturais, de tal forma que a transformagdo portuaria traz como consequéncia uma
comunidade de servicos logisticos, industriais, de apoio, e de sistemas de informacdo, todos
integrados a cidade, em perfeita sintonia com o meio ambiente. A quarta geracéo envolve o
ambiente portu&rio em redes de negécios e em formas complexas de organizagdes. Uma



compilacdo dos principais aspectos sobre essas caracteristicas pode ser observada em pesguisa
publicada por Dutra, Zaccarelli e Santos (2008).

Exemplificando essa gama de servicos, o0 Banco Mundial (2001a, p. 27) apresenta uma visao
geral dos servicos portuarios de valor agregado, mostrada na Figura 2. Basicamente, os
servicos de vaor agregado sdo divididos em servigos logisticos e de apoio (ou “facilities”).
Os servicos logisticos, por sua vez, dividem-se em servicos gerais, € em servicos de
integracdo da cadeialogistica.

SERVICOS DE VALOR AGREGADO
SERVIGCOS LOGISTICOS APOIO
“facilities”
INTEGRACAO . Estacionamento
GERAIS DA CADCI:EIA . Balancas
. Despachantes
. Carga/ Descarga . Controle de Qualidade . Manutengéo de veiculos,
. Estufagem / Desova de e de Quantidades Contéineres, equipamentos,
contéineres . Reembalagem paletes e outros materiais
. Armazenamento (granel, . Padronizacéo . Limpeza
carga geral, tanques, . Supervisdo . Locacéo de veiculos e
frigorificos) . Reparos semi-reboques
. Centros de Distribuicdo . Reutilizagao de . Informagdes / Comunicacgdes
materiais e logistica . Seguranga Pessoal e
reversa Patrimonial
. Escritérios / suporte Adm.
. Hotéis, restaurantes, lojas

FIGURA 2 - Viséo geral dos servicos de valor agregado nos portos.
Fonte: Adaptada pelos autores a partir de Banco Mundial (2001b, p. 27).

A Figura 2 mostra qudo dinamica e complexa é uma operacdo logistica portuaria. Essa
complexidade aumenta quando se imagina um porto integrado em uma comunidade. Ao seu
redor, dependendo de fatores governamentais, culturais, sociais e politicos, cidades inteiras se
desenvolvem e passam a operar, mesmo informamente, em fungdo desse empreendimento.
Isso da ao porto um caréter diferenciado, o de uma organizacdo complexa e socio-técnica. A
seguir, serdo apresentados breves relatos do contexto politico e do econdmico da regido,
determinantes para a andlise daimplantacéo do projeto portudrio em questéo.

4. O contexto politico-econdémico da regido: nivel institucional

De acordo com Voordijk (1999) e Sanderberg (2005), um dos raros trabalhos analisando as
restrigdes logisticas e manufatureiras da Eritrea, os paises do chamado "chifre africano” como
Sudéo, Djibouti, Eritrea, Etidpia e Somdlia, apesar de estarem estrategicamente posicionados
na costa para 0 Mar Vermelho, tém enfrentando anos de guerras civis de cunho cultural,
politico e religioso, fragilizando quai squer acdes de desenvolvimento local. Segundo Voordijk
(ibid) as restricbes comegam ja nas infra-estruturas basicas como fornecimento seguro de
utilidades, saneamento e vias de acesso portuério. Estima-se que 70% das vias ainda ndo séo



pavimentadas, dificultando o deslocamento interno de produtos e servigos e apenas 20% da
frota de veiculos tém condigbes minimas de manutencdo. Essas barreiras de infra-estrutura
s80 ainda mais prejudicadas pelas dificuldades no ambiente politico.

Em alguns paises da regido, predominam regimes militares com orientacdo isl@mica, guerras
civis, e politica de segregacé@o econdmica e social de minorias. Barreiras burocréaticas, legais e
governamentais, aliadas as constantes guerras civis (principalmente apéds o desligamento das
antigas colbnias), trazem para esses paises desconfianca internacional para os negécios,
impedindo o avango do comércio inter e intra-regido. Sob essa perspectiva negativa, Voordijk
(ibid) acrescenta que o anafabetismo, que beira os 90% na regido, se ndo combatido,
perpetuara a pobreza absoluta desses povos, independente do esforco tecnolégico que |a se
empregue.
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FIGURA 3 — Mapadaregigo do “chifre’ da Africa e Oriente Médio.
Fonte: www.economiabr.defesabr.com

Para quebrar o paradigma de pobreza crénica, Voordijk (ibid) aponta justamente a inversao
dos restritores de infra e de supra-estrutura logisticos como fundamentais para uma
transformacdo, ainda que lenta, de toda a regido sub-saariana. Nos proximos itens serdo
demonstrados, por meio de notas de viagem estruturadas em check-list, os desafios da
implantacéo de um porto (elemento crucia nas operagdes logisticas dos paises).

5. Metodologia da Pesquisa

O processo de investigacdo implica na existéncia de uma certa consciéncia metodol 6gica, e de
uma divisdo do trabalho, para se chegar ao objetivo desgjado (KAPLAN, 1975, p.26). Sendo



assim, para que uma missao técnica sgja bem estruturada, se faz necessaria a elaboracéo de
instrumento de coleta de dados contemplando os principais aspectos a serem abordados nessa
pesquisa: infra-estruturas, das informacdes, das regras e dos principios culturais. A pesquisa
bibliografica foi a base para a fundamentacdo da elaboracdo do questionario para a pesguisa
de campo.

Cooper e Schindler (2003) sugerem que um trabalho de exploragdo comece, normalmente,
com a busca de dados publicados, prosseguindo com a procura por pessoas bem informadas
sobre 0 assunto. Dados do Fundo Monetéario Internacional e Banco Mundial, além de links da
internet, possibilitaram uma primeira investigagdo, ainda que superficial, do ambiente a ser
explorado. A revisdo da literatura sobre o tépico de interesse da pesquisa, segundo Yin
(2001), ndo tem a finalidade de obter respostas, e Sm uma maneira de se obter alguma
preparacao para o desenvolvimento de questdes mais objetivas e perspicazes sobre 0 assunto.

Este trabalho utilizara o estudo de caso Unico (Yin, 2005) — Porto no Leste da Africa,
utilizando coleta de dados e anotacBes técnicas de missdo de um especialista em projetos
portuérios e de logistica, no ano 2009. O instrumento de coleta (das notas ou do “diério de
bordo”) foi previamente plangado e os resultados foram analisados sob um frame
metodol 6gico. Vale destacar que em uma missdo técnica de 10 dias nem sempre se consegue
captar todas as nuances implicitas locais. Como ja discutido anteriormente, esses paises
atravessam, desde a década de 1960, profunda crise politica e guerras, alimentadas por
disputas religiosas e culturais, ou sgja, algumas informacfes obtidas no instrumento de col eta,
de caréter sigiloso, poderdo ser omitidas.

5.1 Frame Tedrico

Quando analisada uma operacdo logistica complexa, como a portuéria, ndo ha como deixar de
discutir ou refletir sobre as inter-relagcbes tecnolégicas com as ndo-tecnolégicas. As
tecnol 6gicas dizem respeito aos dois primeiros nivels da Figura 4. Na medida em que se passa
para outras dimensdes, o foco é deslocado para as questfes de cunho cultural, politico e
econdémico-social. A complexidade da analise aumenta e a fun¢do de um porto, meramente
técnica sob o ponto de vista de facilitador do fluxo internacional de bens, se transforma em
funcdo social, com possibilidade de promover a formacéo de agrupamentos produtivos locais
(clusters) formais ou informais no entorno. Essas formagdes de aglomeragdes de empresas
podem criar, conforme Amato Neto (2000), uma dindmica de cooperacdo na busca de
eficiéncias coletivas.

Principios, Cultura e
Modelos de Negdcios.

Mecanismos de
regulacao e arbitragem

Flux0Os de

informac&o e deciséo Nivel 1

Recursos de
infra-estrutura




FIGURA 4 — Niveis de Processos envolvidos na L ogistica das Operagdes | nternacionais.
Fonte: adaptado pelos autores a partir de Gongalves, M. A., 2007

Os conceitos dos quatro niveis da Figura 4 podem ser mais bem entendidos quando os
contetidos e elementos logisticos sdo explicitados. Uma adaptacdo ao modelo de Gongalves
foi feita na comunicacdo entre os niveis. Eles se auto-abastecem na medida em que fornecem
ou negam inputs como controles, informacdes e recursos Necessarios para suas sustentacoes.
Por exemplo, uma lei pode facilitar a arbitragem ou mesmo o fluxo de informagdo de um
arranjo na medida em que estabelece parametros ou tramites legais transparentes para as
entidades envolvidas. O Quadro 2 apresenta a abertura dos quatro niveis de acordo com o
critério adotado por Gongalves (2007).

NIVEIS DE PROCESSO§ ENVOLVIDOS NA LOGISTICA
DAS OPERACOES INTERNACIONAIS
NIVEIS CONCEITO CONTEUDO ELEMENTOS LOGISTICOS

Provedores e Operadores Logisticos

Principios, Cultura Modelos de negécios [organismos Financiadores e de Fomento
. Model ’d e de regulagdo - — —
Nivel 4 |& Modelos de universalmente Organismos Internacionais e Nacionais de

Negacios. aceitos Regulacdo
IArbitragem e Controle

Mecanismos de Contratos, acordos e [Tipos de contratos de suprimentos e
regulacéo e regras de operacéo e |modelos (protocolos) de parcerias e
Nivel 3 farbitragem regulacé@o nacionais e [cooperagao

internacionais.

ITelecomunicagbes

Fluxos de Loaica dos fl
ivel 2 [informaczo e ogica dos Tluxos Infovias e sistemas de gestdo integrada
Nivel 2 jecisa operacionais
ecisao IAplicacBes de tecnologia da informagéo
Portos (secos e molhados)
lAeroportos indUstria
Nivel 1 ) . Centros de distribuicdo
Recursos de infra- JAgregacéo de valor - - - -
estrutura por distribuicio Modais de transportes (inclusive dutovias)

Equipamentos de movimentacao

Sistemas de armazenagem de materiais e
de consolidacdo de cargas

QUADRO 2 - Niveis de Processos envolvidos na L ogistica das Operaces | nternacionais.
Fonte: Gongalves, M. A., 2007

Um frame metodoldgico muito similar foi utilizado por Voordijk (1999) na andlise das
operacOes logisticas da Eritrea. O autor o dividiu em infra-estrutura bésica (sistemas de
transporte e telecomunicées), habilitadores ambientais (governo, politica industrial e sistema
de educacdo) e nivel das firmas (matéria-prima, capacidades de manufatura e distribuicéo e
exportacao).

5.2 Preparacao do checklist e resultados da coleta de dados durante a misséo técnica
A preparacéo de um cheklist, baseado em Gongalves (2007), teve o objetivo de estruturas e

agrupar o gque deveria ser visto durante a missdo técnica de 10 dias a regido do terminal
portuario a ser projetado.



As figuras a seguir ilustram os principais resultados da pesquisa de campo relevantes para a
temética do presente artigo.

NIVEL 4 - PRINCIPIOS, CULTURA E MODELO DE NEGOCIOS
Contetdo: Modelos de negécios e de regulagdo universalmente aceitos

Provedores e Operadores Logisticos
Mao-de-obra operacional prépria ou terceirizada?

Prépria
Transporte préprio ou terceirizado? Terceirizado. Empresas contratadas pelo exportador
Provedores logisticos? N&o. Basicamente somente servigos de transporte

Organismos financiadores e de fomento

Governo local, Fundo de Investimento do Kuwait, Governo da Arabia
Saudita, Fund o de Investimento Arabe e outros
Organismos Nacionais e Internacionais de Regulagéo

Investidores / Sécios

Normas para Segurangado Trabalho Né&o foi observada a utilizag&o de Equipamentos de Protecéo (capacete,
botas, luvas, 6culos de protegédo etc.)

Normas para Protegdo e Combate aincéncio Possuem Normas locais préprias

Possuem Certificagdo ISO? Quai(is)? Nao

Normas para Instalagdes Elétricas British Standard

SIM, o porto esta se adaptando as Normas Internacionais de Seguranca

?
ISPS Code? para Navios e Instalacdes Portuérias - ISPS

Arbitragem e Controle

Praticas Comerciais [Membro da International Sugar Organization (Londres)
Informag¢8es Econémicas

Moeda Local Sudanese Pound (1 US$ = 2,23 SDP)

Converséo para DOLLAR 1US$=2,23 SDP

A empresa adota uma politica de reducédo de emisséo de residuos e de

Questdes /restricdes Ambientais .
apoio areflorestamento

FIGURA 5 — Resultados obtidos para o Nivel 4 — Principios, cultura e modelo de negdcios.
Fonte: coleta de dados

NIVEL 3 - MECANISMOS DE REGULAQAO E ARBITRAGEM
Contratos, acordos e regras de operagdo e regulagéo

Tipos de contratos de suprimentos

SIM, basead os na Camara Internacional de Comércio. Os contratos
Contratos baseados em préticas Internacionais ? obedecem aos INCOTERMS (Termos Internacionais de Comprae Venda
no Comércio Internacional)

Modelos de parcerias e cooperacéo
Cooperacdo Tecnologica? Sim
Modelo de parceria Miss@es técnicas e intercambio internacional

FIGURA 6 — Resultados obtidos para o Nivel 3 — Mecanismos de Regulagéo e Arbitragem.
Fonte: coleta de dados

NIVEL 2 - FLUXOS DE INFORMACAO E DECISAO
Légica dos fluxos operacionais

Telecomunicacdes

Telefonia Sim

Radiocomunicagao Sim

Internet Precéria, com quedas constantes no fluxo de informacéo
Infovias e Sistema Integrado de Gestéo

Abrangéncia Rede local

Sistemaintegrado de Gestédo Sim

Aplicac 6es da Tecnologia da Informacgéao
Tipo de Coleta / leitura de dados (c6digo de barras,

manual escrito, manual digitado, RFID, etc.) Atualmente na forma manual.
Armazenamento de dados Parte em documentos fisicos e parte em arquivos eletronicos
Trocaeletronica de dados (EDI) Atualmente ndo

FIGURA 7 - Resultados obtidos para o Nivel 2 — Fluxos de informagdo e decisgo.



Fonte: coleta de dados

NIVEL 1 - RECURSOS DE INFRA-ESTRUTURA
Agregacéo de valor por distribui¢cédo

Porto analisado

Caracteristicas

Porto multifuncional, administrado por empresa estatal

Terminais existentes

Containers, Petroleo, carga geral, carga a granel, gréos, veiculos etc.

Configuragdo predominante

Cais de atracag 8o tradicional

Aeroportos

Aeroportos proximos

Na propria cidade portuéaria existe um aeroporto

Terminais de carga aérea

Sim, anexo ao aeroporto

Centros de Distribuicéo

Disponibilidade de Centros de Distribui¢ao

Nula. Cada usuério se encarrega de construir suas préprias instalagdes

Transporte Rodoviario

Tipo derodovia/ pavimentagdo

Pista simples, asfaltada

Estado / condi¢des darodovia

Ruim

Caminhd&o tipico - caracteristicas

Cavalo Mecanico com dois semi-reboques acoplados, resultando em uma
composicdo extra-longa (@proximadamente 30 metros)

Caminhd&o tipico - capacidade de carga

50 toneladas

Transporte Ferroviario

O porto dispde de acesso ferroviario?

Sim, parcialmente

Bitola

Estreita

Rede eletrificada?

Nao

Vag do tipico ou mais utilizado - caracteristicas

Vagdo fechado. Raramente sao observados hoppers especializados para
graos ou agUcar agranel. A maioria é adaptada.

Capacidade Maxima de carga por vagao

50 toneladas

FIGURA 8 — Resultados obtidos para o Nivel 1 — Recursos de infra-estrutura.

Fonte: coleta de dados

Informagdes Geograficas

Distancia do porto acidade

Anexo a cidade

Clima - caracteristicas

Desértico. Temperaturas entre 35°C e 45°C. Poucas chuvas nos meses de
Fevereiro e Margo. Ar tmido proveniente da proximidade com o mar.

Caracteristicas do solo

Arenoso, seco

Terreno Sismico?

Né&o

Canal de Acesso ao Porto: caracteristicas e
profundidade

largo, sem obstrugdes, profundidade de 15 a 16 metros

Variagdo damaré

de0,80ma20m

Interferéncias ? (drenagem, eletricidade)

N&o, a érea é limpa

Velocidad e do vento

Presencade ventos fortes de até 130 km/h, de acordo com registros
histéricos recentes

Poeira

Relatos de tempestades de areia relativamente frequentes.

FIGURA 9 — InformacBes geogréficas.

Fonte: coleta de dados

Infra-estrutura de Agua e de Energia Elétrica

Localizagdo da subestagéo de energia elétrica em
relacdo a areade implantacdo do projeto

5km

Confiabilidade do fornecimento de energia el étrica

Baixa confiabilidade. Quedas de forca frequentes (no minimo duas vezes
por dia) e periodos prolongados de interrupgdes (de meia hora até dois
dias).

Geracéo de energia

Necessidade de instalagdo de gerag&o de energia termo-elétrica
autdbnoma, com capacidade para suportar a demanda da carga elétrica das
instalacdes por até dois dias ininterruptos de operagéo.

Tensao usual dos equipamentos elétricos
industriais (bombas, motores de transportadores,

433 V

Frequéncia elétrica

50 Hz

Normas para equipamentos e componentes
elétricos

British Standard

Confiabilidade do fornecimento de agua potavel

Baixa confiabilidade. Faltas de agua constantes e periodos prolongados
deinterrupcdes (varios dias e até semanas sem agua).

Abastecimento de dgua

Prever abastecimento de dgua por caminhdes pipa e reservatério de
grande capacidade e torres com caixas dagua elevadas paradistribuigé&o
interna de Agua para as instalac6es prediais.




FIGURA 10 - Infra-estrutura de &gua e energia el étrica.
Fonte: coleta de dados

Necessidade de Utilidades

Geragdo de vapor Sim
Geragdo de energia el étrica Sim
Rede de distribuicdo internade energia elétrica Sim
Rede de distribuicdo internade dgua potavel Sim
Gerag8o de ar comprimido Sim
Tratamento de efluentes Sim
Geragdo de pressdo hidraulica Sim
Coleta e transporte interno de residuos e de lixo Sim
Sistemas de aspiragado, captacdo, filtragem de p6 Sim

FIGURA 11 — Necessidade de utilidades
Fonte: coleta de dados

A oferta de produtos e servicos logisticos € influenciada de modo determinante pela
geografia, pelo ambiente natural e pela organizacdo politico-social do territorio, de acordo
com Kobayashi (2000). Conforme observado pelo Banco Mundial (2009), apds mais de duas
décadas de guerra, ainfra-estrutura do pais objeto da pesguisa necessita de grande reabilitacéo
e desenvolvimento, reformas agricolas e de melhorias em servicos sociais. Como 0s
resultados da pesquisa confirmaram, a regido analisada carece de infra-estrutura bésica e as
restri¢des logisticas encontradas podem vir a se tornar, dependendo do angulo de abordagem,
como uma oportunidade de negdécios e de desenvol vimento econdmico e social daregiéo.

6. Conclusao

Essa pesquisa teve um desenlace paradoxal: quando se iniciou a missao técnica se imaginou
relevantes barreiras e obstaculos de ordem técnica. Tal suposicdo ficou clara com os
resultados do checklist utilizado, ou sgja, a infra-estrutura disponivel ndo oferece condicdes
eficientes para a operacdo regular de um sistema portuério. As limitagdes iniciam com a falta
de requisitos basicos, como as utilidades, e vao até as mais abrangentes, em funcéo das
condicdes fragilizadas e instaveis dos governos locais. A conclusdo final poderia ser smplese
direta, mas quando analisada sob o0 ponto de vista social, pode-se inferir por outro angulo: o
da formagdo de el os, ainda que frageis, que se fortalecem mesmo desacoplados no espaco e no
tempo, ratificando a proposicao inicialmente elaborada: quando um ou mais niveis do arranjo
organizacional sdo suprimidos, todos 0s outros buscam compensacdo. 1sso demonstra que ndo
basta analisar o empreendimento apenas sob o0 angulo técnico, ainda que a missdo tivesse essa
caracteristica, mas também pelo social.

Além disso, ha um recente interesse mundia na transformagdo de regifes africanas em
grandes celeiros de fornecimento de alimento e combustiveis. Por outro lado, Fairbanks e
Lindsay (1997) constataram que 0 modelo de exploracdo de recursos naturais e de méo de
obra barata ndo € sustentével alongo prazo, nem suficiente para promover o desenvolvimento
econdmico e a erradicacdo da pobreza em paises em desenvolvimento. Outra questdo
relevante que surge é a tecnologia estrangeira a ser empregada é apropriada as condicdes
locais? Quais sdo as vocagOes regionais?

Como limitacdo do estudo, percebe-se que alguns elos e causalidades sdo implicitos no
arranjo organizacional e ndo sdo visive's utilizando-se checklists. A andlise precisa "subir”,
partindo do nivel operacional procurando chegar ao nivel ingtitucional. O exercicio proposto
ratifica Goncgalves (1990) em que os elos podem se desenvolver isoladamente e, num dado
momento, se ligarem.



Institucional

Operacior/

FIGURA 12 — Niveis organizacionais de interdependéncias.
Fonte: Elaborado pelos autores

O porto analisado pretende investir em infra-estrutura num nivel operacional de forma a
incrementar sua caracteristica de Primeira Geragdo (vide Quadro 1). Como pode ser visto na
Figura 12, quanto mais fragilizados os niveis intermedi&rios, menor a possibilidade de
operacdo de portos de geracdo 2, 3 ou 4. A pesguisa apontou gque as necessidades basicas do
nivel 1 — recursos de infra-estrutura — ainda ndo foram minimamente satisfeitas. Nao obstante,
caso se tece uma ligacdo, mesmo que fragil, entre os niveis organizacionais de
interdependéncias, progressivamente, tal empreendimento pode ser bem sucedido na medida
em que alavanca os demais el os, fortalecendo todo o arranjo.
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