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1. Introducao

Com o advento da globalizacdo, os portos tornaram-se elementos-chave do
desenvolvimento do comércio internacional dos paises. Assim, grandes unidades de producdo
industrial estdo concentradas proximas a portos. Elas funcionam como centros de gravidade de
atividades econdmicas que objetivam otimizar custos logisticos e aumentar competitividade
(FALCAO e CORREIA, 2012). Uma Zona Industrial e Portudria (ZIP) é um espaco que associa
atividades industriais e portudrias em um sistema econdmico e espacial que congrega uma
grande quantidade de atores em um intrincado conjunto de inter-relagdes. Tudo isso em conexdo
com infraestruturas de transportes terrestres responsaveis por conectar a ZIP com sua
hinterlandia e, assim, ampliar sua drea de influéncia no continente. A ZIP é também um
conjunto de atividades e servicos ofertados a cada navio e a cada mercadoria por uma variedade
de prestadores de servicos e érgdos anuentes (HALLOUET-GUEGUEN, 2014).

Foi no Japao que se desenvolveram as primeiras ZIPs, chamadas de MIDA (Maritime
Industrial Development Areas), em 1950. Na Franga, as primeiras plataformas industriais
portudrias surgem a partir da década de 1960. Assim, nasce a ZIP de Fos, em 1962, no mar
Mediterraneo (GUILLAUME, 2014). Esta ZIP figura entre as trés grandes ZIPs da Franca,
respectivamente: Haropa (La Havre, Rouen e Paris), Marselha Fos e Dunkerque. Contudo, a
obsoleta regulamentacdo dos portos franceses, vigorante e imutdvel desde 1947, impediu a
atualizacdo do sistema. A solugdo pratica e objetiva encontrada pelos empresdarios franceses foi
a utilizagdo crescente dos eficientes portos belgas e holandeses. Com isso, o porto belga de
Antuérpia tornou-se o primeiro porto importador francé€s e o principal ponto de entrada de
mercadorias com destinacdo a Paris (CATOIRE, 2013).

A reestruturagcdo do sistema portudrio francés sé ocorreu em 9 de junho de 1992 (Lei
n° 92-496), a qual foi modernizada com a reforma de 4 de julho de 2008 (Lei n® 2008-860), que
teve por objetivo: transferir a superestrutura e os trabalhadores para operadores privados e
modernizar o modelo de governanga portudria com a criagao de conselhos de administracao e
de desenvolvimento. A ultima lei, batizada de “‘economia azul”, de 20 de junho de 2016 tratou,
entre outras medidas, de criar em cada grande porto francés um conselho encarregado de
coordenar os investimentos privados e publicos.

No Brasil, a regido Nordeste destaca-se pela tradicao no desenvolvimento de complexos
industriais e portudrios. Dentre eles, podemos citar as infraestruturas dos Estados de
Pernambuco e Bahia. Inaugurado em 1975, o Porto de Aratu viabiliza as operacdes dos dois
principais polos industriais do Estado: o Centro Industrial de Aratu (CIA) e o Polo Industrial
de Camacari (o primeiro complexo planejado do Pais). O Complexo Industrial Portuario de
Suape em Pernambuco completou 38 anos em 2016. Em 2002, foi a vez do Complexo Industrial
e Portudrio do Pecém no Estado do Cear4 ser inaugurado.

No Brasil, o setor portudrio comeca a passar por modernizacdes a partir da década de
1990, com esforgos para tornar o setor mais eficiente através da ampliacao de investimento e
da promocgdo da participagdo privada (BRITTO et al., 2015). Dessa forma, em 1993, a Lei n°
8.630/1993 (“Lei dos Portos”) reduziu o papel do Estado como gestor e operador portudrio e
permitiu a entrada de agentes privados. Em 2013, uma nova norma legal foi instituida, a Lei n°
12.815/2013. Esta lei eliminou as restricdes ainda existentes a constitui¢ao de Terminais de Uso
Privativo (TUP), os quais deixam de ter a obrigatoriedade de movimentar somente carga
propria. As reformas no setor indicam uma tendéncia de maior participagdo privada, com
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impactos significativos sobre a concorréncia e ganhos de eficiéncia. O objetivo seria de
combater a inercia das Companhias Docas, que de acordo com dados da Confederacao Nacional
das Indstrias (2016), de 2000 a 2016 consegui investir apenas 29,5% dos R$ 14,6 bilhdes de
que dispunham em seus orcamentos.

2. Problema de Pesquisa e Objetivo

Configura-se, portanto, como objetivo dessa pesquisa compreender 0s mecanismos
subjacentes a governanca portudria e territorial de uma ZIP a partir do caso de dois complexos
industrias e portudrios situados no Brasil e na Franca. Sao dois paises que possuem em comum
o fato de apresentarem, além de fragilidades na gestao portudria especificamente, debilidades
institucionais e organizacionais no que se refere a gestao de drea da ZIP. Ademais, compreende-
se como uma lacuna o fato de ndo haver na literatura tipologias e modelos de governanca para
Z1Ps, destoando-se assim dos modelos portudrios sugeridos pelo Port Reform Toolkit produzido
pelo Banco Mundial (2003).

Nesse contexto, identificamos que tanto no Brasil como na Franga os modelos de
governanca de ZIPs ainda ndo sdo um consenso, pelo contrdrio, sdo visivelmente frageis e
carentes de coesdo, contrapondo-se sobremaneira aos praticados nas ZIPs do Norte da Europa
como, por exemplo, o porto de Roterda que utilizaremos ao longo dessa pesquisa como um caso
paramétrico. Uma ZIP anseia por modelos de governangas capazes de atender as demandas dos
atores envolvidos com vistas na qualidade e eficiéncia dos servicos prestados; na ampliacdo da
sua area de influéncia, seja atraindo novas rotas maritimas, seja ampliando as conexdes com a
hinterlandia; no estimulo a transi¢do do setor industrial para novas matrizes energéticas; na
pilotagem dos stakeholders geograficamente proximos para a produgdo de inovagdo
colaborativa.

Assim, ensejamos ao longo dessa pesquisa descrever o estado da arte no que se refere
as tipologias e caracteristicas dos portos e os modelos de governanga portudria existentes. Além
de produzirmos um estudo descritivo e analitico comparativo dos modelos adotados pelos
portos do Pecém, no Brasil, e de Marselha, na Franca. Com isso, objetivamos propor linhas
diretrizes a serem incorporadas no business model das Autoridades Portudrias.

Para tratar desta questdo, além dessa duas secOes introdutdrias, este artigo foi
estruturado em quatro secdes. Na segunda se¢do, mobilizaremos a literatura fonte da nossa
fundamentagdo tedrica: ZIPs, gestdo portudria e gestdo de uma ZIP (Porto de Roterdd). Na
segunda, apresentaremos as ZIPs selecionadas para nosso estudo de caso. Na terceira secao,
descreveremos a metodologia utilizada na pesquisa. Na quarta sec¢do, faremos uma anélise dos
resultados emergidos da confrontagdo entre o tedrico e o empirico. E na ultima secdo, sao
agrupadas as principais conclusoes.

3. Fundamentacio Teérica
3.1 Zona Industrial e Portudria (ZIP)

Pode-se definir a infraestrutura portudria como um local onde se processa a transferéncia
de cargas e/ou passageiros entre vias navegdveis e terrestres (World Bank, 2003; 2004),
constituindo um né intermodal na rede de transportes. Destacamos, que associado a essa
infraestrutura logistica é comumente instalado grandes unidades de producdo industrial
intuindo a otimizacdo dos custos logisticos de distribuicio e abastecimento (FALCAO e
CORREIA, 2012). De acordo com Guillaume (2014), nés encontramos nas ZIPs a ideia classica
de industria-chave, desenvolvida a partir do conceito de polo de crescimento, o qual permite
uma polarizacdo de atividades produtivas. Para Perroux (1991), a polarizacdo se opera pela
concentracdo dos meios de producdo no espaco constituindo-se uma regido de crescimento
econOmico capaz de produzir externalidades positivas que, por sua vez, favorecem o
aparecimento de economias externas, advindas da proximidade dos atores produtivos com as
infraestruturas necessdrias. Essas dotacOes infraestruturais, acabam por produzir vantagens
concorrenciais.



A ideia de criar uma ZIP torna-se mais evidente em um contexto de globalizacdo e de
“maritimizacdo” da industria pesada. Assim, as politicas de industrializacdo e de exportacao
vao ter papel preponderante na implantacao dessas zonas ao redor do mundo (Guillaume, 2014).
No periodo que precede a segunda guerra mundial, conhecido como Trente Glorieuses, 0s
portos se tornam regides estratégicas para a industria pesada (ago e petroquimica). A nova
inddstria portudria desenvolve-se pela transformagdo de matérias-primas. As ZIPs sdo
logisticamente e economicamente mais vidveis para gerir os grandes fluxos e operar a
transformacdo industrial. Com isso, a proximidade das dreas de descarregamento de insumos e
de carregamento de produto manufaturado oferece a possibilidade de ser mais competitivo.

Uma ZIP € um espago que associa atividades portudrias e industriais em um sistema
econOmico e espacial complexo, podendo estar localizada no litoral ou as margens de um rio.
De acordo com Guéguen-Hallouét (2014), uma ZIP é ao mesmo tempo uma entidade gestora e
um espagco equipado e planejado de industrias e infraestruturas (instalacdes portudrias:
ancoradouros, docas, cais, edificacdes e vias de circulagdo interna, entre outras; e a
infraestrutura de protecdo e acesso aquavidrio: quebra-mares, canais, bacias de evolucao e dreas
de fundeio, entre outras). Tudo isso, conectado a infraestruturas de transporte (rodovias,
ferrovias, gasodutos, oleodutos, canais navegaveis) de modo a oferecer a multimodalidade.

A ZIP é também um conjunto de atividades e servicos prestados a cada navio e a cada
mercadoria por uma infinidade de prestadores: pilotos, companhias de rebocadores, agentes
maritimos, armazéns, seguradoras, operadores logisticos, comissarios de transporte,
instituicdes intervenientes, agentes de carga, consignatdrios, transportadores rodoviarios,
ferroviarios, fluviais, etc.

Na area da ZIP, também constata-se a existéncia de terminais especializados a servico
da industria portudria, a atividade de transbordo de mercadorias e a oferta de servigos a
hinterlandia préxima. O conjunto das inddstrias e servigos, quer sejam localizados na
aglomeracdo da ZIP ou em seus arredores, € a0 mesmo tempo a origem do trifico gerador de
renda para a autoridade portudria, de valor adicionado a mercadoria e de empregos para o
territorio (TOURRET, 2011). Os portos de ultima geragao desenvolveram um papel de interface
das relagdes comerciais, mas, principalmente, de func¢des logisticas, como estocagem e
distribuicao de cargas liquidas, sélidas e diversas. O sucesso dos portos do Benelux (Bélgica,
Paises Baixos e Luxemburgo) estd amparado na especializacdo desse trafico industrial
(TOURRET, 2011).

A massificacdo dos processos produtivos e das operagdes logisticas de distribuicao
imprimiram a necessidade de amplas reservas fundidrias e calados profundos. Dessa forma, nas
primeiras décadas do século XX, o volume de operagdes em torno da inddstria alimentou um
forte consumo de espaco portudrio. Para superar as limitacdes e gargalos fisico-operacionais
impostas pelos portos tradicionais, as zonas portudrias sairam do espaco urbano para se instalar
em regides afastadas dos centros. Assim, as infraestruturas portudrias sdo impelidas a realocar-
se distanciando-se dos centros urbanos (MONIE e VASCONCELOS, 2012). Para Wang e
Olivier (2003), a tendéncia da migracao de terminais portudrios para locais periféricos mais
adequados estd relacionada também a importincia das multiplas conexdes intermodais
desafogadas dos centros urbanos.

A depender da disponibilidade de retrodreas, uma ZIP pode possuir duas fontes
principais de receitas: aluguel de espacos, como armazéns, terminais, camaras frigorificas,
patios de armazenagem e o trafico de navios; e, para tanto, empreende esforcos para atrair rotas
de grandes armadores. A drea onde estdo instaladas as inddstrias também podem ser uma
importante fonte de receita. Em alguns portos do mundo, como Roterda e Antuérpia, a fonte
de receita oriunda da locacdo de espacos € tdo importante quanto a renda obtida pelo trafico de
navios. Destacamos abaixo algumas possiveis configuragdes portudrias:



- Porto de entrada regional (gateway): estrutura onde as cargas chegam e
adentram ou saem do continente, produzindo repercussdes sobre a cadeia
logistica, seja de transporte ou de armazenamento, e 0s possiveis e diversos
servicos que podem ser agregados a mercadoria importada ou exportada. Aqui,
existe uma preocupacdo de expandir a sua drea de influéncia (hinterlandia),
como forma de atrair novos negocios;

- Porto de transbordo (transshipment): também conhecido como hub port, € um
porto especializado em cont€ineres que supre servicos maritimos de transbordo
de contéineres entre navios mae (mother vessels) e navios alimentadores (feeder
vessels). Envolve dois movimentos portudrios: o conté€iner chega em um navio,
¢ descarregado, ¢ armazenado temporariamente, € entdo parte em outro navio.
Esse tipo de trafico gera receita para o porto, mas ndo tem nenhum ou muito
pouco desdobramento para a economia local.

- Porto industrial: esse além de poder ser um porto comercial, geralmente, é
capaz de produzir e gerar um grande impacto na regido onde estd inserido, uma
vez que possui nas suas proximidades grandes plantas fabris. Essa estrutura
também pode gerar trafico para o porto, uma vez que consome grandes
quantidades de matéria-prima e pode exportar o produto acabado.

Devido a grande quantidade de atores envolvidos, da variada gama de instalagdes e de
possiveis configuragdes, os portos e mais amplamente as ZIPs ndo constituem uma tecnologia
de producdo homogénea, tratando-se, portanto, de um ativo logistico complexo do ponto de
vista da gestdo (NOTTEBOOM, 2002). Desta forma, uma ZIP pode congregar em seu territorio
multiplas e complexas configuragdes organizacionais. Na préxima sec¢do abordaremos a
questdo da gestdo portudria.

3.2 Gestao Portuaria

Os modelos de exploracao de portos existentes hoje no mundo sdo resultado de anos de
evolucdo tecnoldgica e juridica e sdo fruto da existéncia de formas alternativas de organizagao
e de governanca dos portos, bem como, diferentes niveis de envolvimento de entes publicos e
privados. De acordo com Coutinho et. al (2013), para melhor compreendermos os modelos de
exploracdo portudria, faz-se necessdrio agruparmos as atividades portudrias em quatro
categorias, conforme abaixo:

- Regulamentagdo e supervisdo dos servigos realizados no porto: envolve o
conjunto de obrigacdes e responsabilidades, em geral, definidas por resolucdes
e normas legais, que sao desempenhadas por uma autoridade portudria.
Normalmente, esse elemento nao € transferido a um ente privado, devido as suas
caracteristicas eminentemente publicas.

- Gestdo das dreas comuns do porto: responsdvel pela infraestrutura e
superestrutura de uso comum, incluindo meios aquavidrios. Essa atividade é
tipica de landowner, que detém o direito de transferéncia permanente ou
tempordria de suas propriedades via alienagdo, arrendamento ou concessao de
lotes dentro da area do porto.

- Gestao de areas de uso restrito dentro do porto: essas dreas sao aquelas nas
quais t€m seu emprego decidido de forma apartada das decisdes acerca das
estruturas de uso comum. Esse € o caso de dareas de uso especifico, como os
terminais portudrios.

- Operagdo portudria: diz respeito a transferéncia de bens e passageiros entre
uma embarcagdo e o cais do porto, bem como, sua movimenta¢ao no porto. A
transferéncia desse elemento para agentes privados permite a introducdo de
concorréncia intraportos.



Apresentada essa subdivisdo no que se refere as atividades portudrias, faz-se necessario
definir os modelos de exploragdo de portos existentes no mundo, os quais se diferenciam pelas
formas de governanca, publica ou privada.

Quadro 1 - Formas de organizacdo dos portos

Nome Descricao Adotado
P Naio envolve participagdo privada. Todas as | Portos
Porto Publico . paricipagdo privaca. ¢ o L
categorias de atividades portudrias sdo de brasileiros pré-

(Service Port) responsabilidade do poder publico. 1993

Participagdo privada apenas na operagio
portudria, em atividades tipicas de terminal.

Porto Quase-

Publico < . . Porto do Pecém

As dreas de uso restrito sdo geridas como se
(Tool Port) P
fossem dreas de uso comum.
P P Roterda,
Porto Piblico- O poder publico comporta-se como um
. L . ) Marselha-Fos,
Privado tipico gestor de condominio. As dreas de uso

P Lo ) ) Santos, Suape
(Landlord Piiblico) |restrito sao concedidas através de contratos. P

Difere do modelo anterior em relagdo a

Porto Quase- natureza juridica do gestor das dreas Meéxico apos
Privado comuns. O Landlord é um agente privado. A {1993 - 16
(Landlord Privado) | autoridade portudria cabe apenas as portos S.A.
atividades de regulamentacio e supervisao.
Todos os elementos sdo privados. Nao ha Alguns portos

Porto Privado

(Private Port) presenca do poder publico nas decisdes de | UK e TUPs no

planejamento e operacdo do porto. Brasil
Fonte: Britto et al., 2015 (elaborada pelo autor)

A partir dessas defini¢des, podemos apresentar o Quadro 2 abaixo, associando os quatro
tipos de atividades com cinco modelos portudrios sugeridos pelo documento Port Reform
Toolkit do Banco Mundial (2003).

Quadro 2 - Modelos de Exploracao de Portos

Modelo Regulamentaca Gestao de Gestio de Areas Operacao

Portuario 0 e Supervisio | Areas Comuns | de Uso Restrito | Portudria
Publico Publica Publica Nio ha Publica
Quase-Piblico | Publica Publica Nao ha Privada
Publico-Privado | Piblica Publica Privada Privada
Quase-Privado |Publica Privada Privada Privada
Privado Privada Privada Privada Privada

Fonte: Coutinho et. al, 2013

Observa-se que os portos mais influentes do mundo enquadram-se no modelo de gestao
do tipo Porto Publico-Privado (Landlord Piiblico), no qual o poder publico comporta-se como
um tipico gestor de condominio concedendo ao ente privado as areas de uso restrito para
exploracdo comercial através de contrato (contratos de aluguel, arrendamento ou cessao
tempordria de uso (COUTINHO et. al, 2013). Ao agente privado, cabe dispor de maquinas e
equipamentos (guindastes, empilhadeiras e veiculos de carga: os portéineres, reach-stackers e
harbour cranes) necessarios a prestacao de servicos logisticos (BRITTO et al., 2015). Assim,
surge a maioria dos terminais especializados por tipo de carga.

Nesse modelo, a autoridade publica detém e administra a infraestrutura do porto.
Resguardando para se as fungdes de regulamentagdo e supervisao, bem como, a de gestao das
areas comuns. Essa autoridade cobra as taxas portudrias de empresas que atuam dentro da drea
do porto (COUTINHO et. al, 2013). Esse modelo é o mais comum no mundo. Sao alguns
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exemplos os portos de Roterda (Holanda), o de Buenos Aires (Argentina), o de Marselha-Fos
(Franca), o de Cingapura e a maioria dos portos brasileiros, tais como, Santos, Rio de Janeiro,
Suape, Rio Grande, Itajai etc.

3.3 Governanca de Zonas Industriais e Portuarias (Porto de Roterda)

Quando ampliamos a drea do porto e passamos a incluir também a 4rea destinada ao
setor industrial da ZIP, ampliamos também a complexidade da atividade gestiondria. O Porto
de Roterda, assim como outros grandes portos do mundo, tem conseguido equalizar a contento
essa questdo com a implanta¢do de um modelo de governanga calibrado conforme as diretrizes
estratégicas e os dinamicos e mutdveis desafios do setor. Desta forma, apresentamos o modelo
de governanca da ZIP de Roterdd, que para consecucdo dos objetivos desta pesquisa
representard no caso paramétrico.

A ZIP de Roterda, de propriedade do governo municipal de Roterda (70%) e do Estado
holandés (30%), € gerida, operada e desenvolvida pela Autoridade Portudria de Roterda. A
Autoridade Portudria é responsdvel pela area portudria e industrial e tem como objetivo reforgar
a posicdo competitiva do porto como um polo logistico e um complexo industrial de classe
mundial. A Autoridade Portudria possui um volume anual de negécios de cerca de 600 milhdes
de euros e conta com aproximadamente 1.100 funciondrios. A ZIP se estende da cidade ao Mar
do Norte e compreende cerca de 5.000 ha de drea industrial e possui: 5 refinarias, 9 usinas
termoelétricas e um movimento anual de 34 mil navios. Ela oferece emprego direto a mais de
90 mil pessoas (12% da forca de trabalho regional) e é responsavel por 3% do PIB holandés
(PORTO OF ROTTERDAM, 2017).

Os portos holandeses sdo objeto de um consenso local e nacional. Enquanto base
fundamental da competitividade do pais, os portos beneficiam de uma atencao especial do poder
publico. Desta forma, ndo existe oposi¢ado significativa ao desenvolvimento de suas atividades.
As organizagdes ambientais e de associacdes de habitantes colaboram com as autoridades
portudrias. De acordo com Catoire (2013), ndo € raro presenciar participagdes construtivas da
parte de moradores em reunides publicas de informacgdo da Autoridade Portudria de Roterda. A
gestdo do porto holandés € indissocidvel do territério regional em seu entorno.

A autoridade portudria empreende um papel de coordenador entre os diferentes atores
econOmicos: operadores de terminais, armadores, transportadores, etc. A politica de construcao
e manutencao dos canais de comunicacao da Autoridade Portudria de Roterda é uma marca no
seu modelo de gestdo. Essa capacidade é mobilizada em todos os processos de concertacao
local (CATOIRE, 2013).

Sobre essa inclinagdo ao didlogo e a comunicacdo com o seu entorno o Projeto
Maasvlakte II reflete o que destaca-se como boa prética de governanga. Fruto das exigéncias
por calado mais profundo pelo setor de cont€ineres e de maiores extensdes territoriais pelo setor
petroquimico. Com isso, foi construido um porto com cerca de 20 metros de profundidade,
localizado diretamente sobre o mar (PORT OF ROTTERDAM, 2016). O porto duplicou sua
capacidade no tratamento de contéineres, ampliando sua drea em 1.000 ha. Foram construidos
3,5 km de cais, 11 km de diques, 24 km de estradas, 14 km de ferrovias e 560 ha de bacia
maritima, dois terminais de contéineres de grande porte: APM Terminals e Rotterdam World
Gateway (CATOIRE, 2013). Maasvlakte II foi inaugurado em 2013, quase exatamente como
concebido em 2006-2007 (custo estimado de 1,7 bilhdes e efetivo de 1,55 bilhdes de euros).

Foram cinco anos de planejamento e concertacdes objetivando mitigar os contenciosos
causados pela degradacdo ambiental e polui¢cdo industrial, além de atender a regulamentacao
europeia Natura 2000. Assim, como medida compensatdria o projeto inicial do Maasvlakte 11
foi deslocado um quildmetro ao norte resultando em um custo adicional de aproximadamente
dois terc¢os do valor total do projeto: 1 bilhdo de euros.

A experiéncia na construcio, no desenvolvimento e na gestdo portudria e de 4reas
industriais possibilitou a criagcdo do departamento Port of Rotterdam International (PoRint),
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que objetiva criar oportunidades de negdcios no exterior com a participagdo aciondria em
projetos portudrios. O PoRint oferece servicos de consultoria em gestdo portudria; acordos de
Jjoint venture, em que a Autoridade do Porto de Roterda participa e investe em ZIPs. A rede de
parcerias do Porto de Roterda (World Port Network) é composta pelo Porto de Sohar (Oma) e
o Porto Central (Brasil), em que possui joint ventures, e pelos portos do Pecém (Brasil),
Balikesir (Turquia), Mundra (India) e Jakarta (Indonésia), em que desenvolve projetos de
consultorias (URIBE, 2016).

A ZIP de Sohar esta localizada no Oriente Médio, em Oma. O Porto Sohar e a zona
franca estdo operacionais desde 2002 e sdo administrados pela Sohar Industrial Port Company
(SIPC), uma joint venture de 50% de participacdo da Autoridade Portudria de Roterdad e 50%
do governo de Oma. O Porto Central, um projeto greenfield localizado no Estado do Espirito
Santo, é uma joint-venture da empresa brasileira TPK Logistica e a Autoridade Portudria de
Roterda. A ZIP estd sendo desenvolvido no modelo de condominio portudrio, no qual os
empreendedores serdo responsaveis pela infraestrutura portudria e as dreas para a implantacao
de inddstrias e terminais serdo arrendadas.

3.3.1 Estrutura organizacional da ZIP de Roterda

O Porto de Roterda tem uma estrutura organizacional com departamentos responsaveis
pelo desenvolvimento e manutengdo do porto e da drea industrial. O departamento comercial é
responsdvel por acompanhar as empresas que executam negdcios no porto, prospectar novos
clientes e ramificar as cadeias produtivas. Existem dois departamentos comerciais: Cont€iner,
Carga fracionada e Logistica (Containers, Break bulk & Logistics) e Industria e Carga a granel
(Process Industry & Bulk Goods). Além do departamento Porto de Roterda Internacional
(PoRint). Esses departamentos estdo vinculados ao Presidente e Diretor Executivo (CEO).
Também estdo vinculados ao CEO, os departamentos de recursos humanos, comunicagdes e
assuntos externos, auditoria interna, juridico e assuntos corporativos.

No Porto de Roterdd, a Autoridade Portudria é responsdvel pelo desenvolvimento e
manuten¢cdo da 4drea portudria e industrial. Essas responsabilidades recaem sobre os
departamentos de Desenvolvimento Portudrio, Gestdo de Recursos, Gestdo Ambiental e
Instalagdes. Os departamentos estdo vinculados ao Vice-Presidente Sénior e Diretor de
operacoes de Infraestruturas e Assuntos Maritimos (COO).

O Vice-Presidente Executivo e Diretor Financeiro e de Gestao da Informacdo (CFO) é
responsavel pelas financas e financiamento, gestao da informacao, gestao de riscos e (qualidade
da) tomada de decisOes sobre investimentos. O Harbour Master’s Division (Capitania dos
Portos) ocupa um lugar de destaque no organograma. E o Harbour Master que realiza as
funcdes publicas, tais como, orientacao de trafego, inspecdo e controle de incidentes, atribuidas
a este departamento pelo governo holandés e os municipios de Roterda, Dordrecht, Schiedam
e Vlaardingen.



Figura 1 - Organograma Porto de Roterda
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4. Estudo de Caso
4.1 Porto de Marselha-Fos

A histoéria do Porto de Marselha remonta ao século VI a.C, na drea hoje conhecida como
Velho Porto (Vieux-Port). Hoje, o Porto de Marselha-Fos se estende por uma distancia de
setenta quildémetros de Marselha (passageiros e cargas) a Fos-sur-Mer (industrial e cargas). E
gerido pela Autoridade Portudria Grande Porto Maritimo de Marselha-Fos — GPMM (Grand
Port Maritime de Marseille-Fos) sobre a tutela do Estado francés. Essa tutela é exercida pela
Direcdao Geral de Infraestrutura, Transporte e Mar, vinculada ao Ministério da Ecologia, do
Desenvolvimento Sustentdvel e Energia. O Porto de Marselha-Fos € hoje o segundo maior porto
do Mediterraneo em movimentacao (André, 2014). Entretanto, vale ressaltar que Marselha-Fos
€ um porto de hinterlandia voltado para a demanda doméstica, diferentemente do porto espanhol
de Algeciras, localizado na Baia de Gibraltar, que € um porto de transbordo semelhante ao porto
marroquino de Tanger Med Port Authority (TMPA).

Todavia, o porto tem alterado sua postura mercadolégica devido a concorréncia,
investindo na logistica de distribui¢ao (zonas logisticas de Fos Distriport e La Feuillane com 3
milhdes de m?) e no transporte de contéiner, o que se consubstancia nas diretrizes comerciais
adotadas pela atual Presidente Christine Cabau-Woehrel (ex-diretora do armador CMA-CGM).
Nesse sentido, a preocupagdo com a eficiéncia desencadeou a implantagdo de um software
(Cargo Community System AP+) que congrega os atores envolvidos na passagem portudria
(publicos e privados). Segundo o diretor responsdvel Loic Bezombes, a tecnologia possibilita a
fluidez, fazendo com que o tempo médio de desembaragco aduaneiro chegue a 5 minutos. Isso
permite que 93% dos navios acessem o cais sem necessidade de espera.

A zona industrial e portudria de Fos tem cerca de 12 mil hectares (CATY e RICHARD,
2003). Contando com um calado de até 18 metros, o complexo portudrio e industrial possui
refinarias, siderurgicas, instalacdes de armazenamento, terminais de petréleo, minério,
petroquimico e de contéiner, tancagem para armazenamento de petréleo bruto e produtos
refinados, produtos quimicos e armazenamento subsolo de géds natural (CATY e RICHARD,
2003; MERK e COMTOIS, 2012). Sua multimodalidade oferece conexodes fluviais, oleodutos,
ferrovias e rodovias. O porto é a principal porta maritima de entrada de hidrocarbonetos na
Franga, representando cerca de 70% do volume movimentado.



4.1.1 Modelo de Governanca do GPMM

Na Francga, a governanca portudria € tradicionalmente controlada pelo Estado (governo
central). A criacdo dos portos autdonomos, entre 1923 e 1965, objetivou reduzir a influéncia da
economia local, em especial das camaras de comércio (Chambre de Commerce et d’Industrie -
CCI). O forte papel do Estado tem persistido sob os sete maiores portos, incluindo Marselha-
Fos, com o estatuto de Grandes Portos Maritimos (GPM), criados pela reforma portudria de
2008 e implementado em 2011 (DEBRIE e LAVAUD-LETILLEUL, 2010). Nestes, o Estado
continua a ser o ator dominante seguindo a légica de que sdo infraestruturas de interesse
nacional.

Desta forma, em 2012, o porto Marselha-Fos alterou seu modelo de exploracdo,
passando de um modelo Service Port para o Landlord Publico, possibilitado pela reforma
portudria francesa. Com a nova configuragcdo, uma area de 100 hectares e 1.600 metros de cais
passou a ser explorada pelas empresas: Fos Holding (MSC/Seayard - operador Seayard) e Port
Synergy (CMA-CGM/DPW - operador Eurofos). Como Landlord Publico a Autoridade
Portuaria GPMM ¢ também responsavel pela gestao territorial, incluindo as politicas de atracao
industrial.

A governanga portudria do GPMM ¢ alicercada em tré€s instancias: Conselho de
Administragdo, Conselho de Fiscalizagdo e Conselho de Desenvolvimento. Os membros sio
eleitos ou designados para um mandato de 5 anos (periodo 2014-2018). As trés instancias de
governanga sdo compostas pelos seguintes membros:

Quadro 3 - Governanga portudria do GPMM

Instancias Membros
Conselho de Administragdo - 1: Presidente do Conselho de Administracio nomeado
por decreto presidencial
- 3: Nomeados pelo Presidente do Conselho
Conselho Fiscal - 5: Nomeados pelo Estado Francés
- 3: Funciondrios do GPMM
- 4: Autoridades Locais (municipais)
- 5: Personalidades Qualificadas
Conselho de Desenvolvimento - 12: Empresas que fazem uso do porto
- 4: Representantes de trabalhadores que exercem
atividades no porto
- 12: Autoridades Locais (municipais)
- 12: Personalidades Qualificados
Fonte: GPMM

O Conselho de Administragdo tem como atribui¢des: desenvolver o projeto estratégico
(posicionamento estratégico e politica de desenvolvimento do GPMM); definir as atividades a
serem exploradas e os métodos a serem operacionalizados; e elaborar a politica de planejamento
e desenvolvimento sustentdvel do porto e das conexdes intermodais. Ao Conselho Fiscal cabe
adotar o projeto estratégico apresentado pelo Conselho de Administracio, votar o or¢amento
anual, e aprovar os investimentos mais importantes. E o Conselho de Desenvolvimento € a
instancia consultiva sobre: o projeto estratégico e o relatério anual de execugdo antes da
deliberacdo do Conselho Fiscal e politica de taxas portudrias.
4.2 Complexo Industrial e Portuario do Pecém - CIPP

O Governo Federal do Brasil, em parceria com o Governo do Estado do Cear4, através
da Secretaria de Infrastrutura do Estado (SEINFRA), inaugurou oficialmente em marco de
2002, o Terminal Portuario do Pecém. A sua implantacdo foi destinada a facilitar o
funcionamento das atividades portudrias e industriais integradas, essenciais para o
desenvolvimento de uma ZIP. Dada a extensao territorial da ZIP do Pecém, sua drea abrange
dois municipios: Caucaia e Sio Gongalo do Amarante, ambos situados na Regiao Metropolitana
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de Fortaleza. O Complexo Industrial e Portudrio do Pecém (CIPP), que conta com uma Zona
de Processamento de Exportacdo (ZPE), esta situado a cerca de 50 km da capital Fotaleza e sua
extensdo é de 13.337 hectares.

O Porto do Pecém € gerido e explorado pela Autoridade Portudria Companhia de
Integracdo Portudria do Ceard — Cearaportos, constituida sob a forma de sociedade de economia
mista, tendo como unico acionista o Governo do Estado do Ceara. O que nos permite enquadra-
lo como um porto industrial regional. O Terminal Portudrio do Pecém nao € um porto publico,
sendo assim, ndo necessita do Conselho de Autoridade Portuéaria (CAP), do Orgéo Gestor de
Mao-de-Obra (OGMO), do Operador Portuério e de Regulamento de Exploracdo e Tarifas. Fato
este, que imprime ao porto uma eficiéncia no tocante aos custos operacionais € uma garantia
aos usudrios da impossibilidade da descontinuidade das operagdes.

O Porto do Pecém nasce dentro de uma concep¢ao mercadoldgica ajustada as tendéncias
mundiais do setor. A Autoridade Portudria Ceardportos atua no modelo caracterizado como
Porto Quase-Publico (Tool Port), também conhecido como Terminal de Uso Privativo Misto,
possibilitado pela Lei de Modernizacao dos Portos. As dreas de uso restrito sdo geridas como
se fossem dreas de uso comum, uma vez que ndo ha terminais privativos no Porto do Pecém.
Desta forma, os operadores logisticos que atuam no Porto do Pecém compartilham todas as
areas. No entanto, a responsabilidade da Autoridade Portudria restringe-se a area do porto que
engloba sua superestrutura, ou seja, seu core services é logistica de transporte e atividades afins,
diferentemente do que se verifica em Marselha e em Roterda, onde as autoridades portudrias
também gerenciam as dreas industriais.

4.2.1 Modelo de Governanca do CIPP

As primeiras iniciativas de formalizacao de um projeto de governanga organizada para
a ZIP do Pecém datam do ano de 2008. Apds seis anos de inauguracao do Porto do Pecém, foi
o Decreto N°29.228, de 13 de margo de 2008, que instituiu o Grupo de Trabalho Interdisciplinar
— GTI, que dentre outras atribuicdes tratava da questdo das dreas a serem desapropriadas e
elaboracdo do Termo de Referéncia do Plano Diretor do CIPP. No ano de 2010, em resposta ao
Ministério Publico, o Governo do Estado cria o Grupo de Monitoramento de Acdes
Interinstitucionais e Setoriais (GMAIS), com o objetivo de fortalecer o didlogo com todos os
atores que compdem o entorno do CIPP e minimizar os impactos socioambientais gerados pela
ZIP. Entretanto, a iniciativa foi descontinuidade.

Foi com a Lei 15.083, de 21 de dezembro de 2011, que se instituiu o modelo de gestao
do CIPP, criando a Unidade Gestora (executivo) e o Conselho Gestor (deliberativo) do CIPP e
das dreas do entorno. Ficando a cargo dessas instancias, a gestdo do CIPP, planejamento,
instalacao de novas industrias, ampliacao de industrias j4 estabelecidas e a criacdo de empresas,
conforme o Plano Diretor do CIPP. O Conselho Gestor do CIPP e dreas do entorno estaria
vinculado ao Gabinete do Governador e seria composto de 27 membros, dos quais 24 estariam
vinculados ao Governo do Estado do Ceard, 2 membros das prefeituras em que o CIPP esta
localizado e 1 membro da Assembleia Legislativa do Estado do Ceara.

A Lei 15.248, de 17 de dezembro de 2012, alterou a composi¢do do Conselho,
ampliando para 33 representagdes, abrindo espago para a participagdo da sociedade civil. E o
Decreto 31.509 de 9 de julho de 2014 altera novamente a composicdo dos membros do
Conselho e nomeia para presidir o Conselho Gestor o presidente do Conselho Estadual de
Desenvolvimento Econdmico — CEDE. Com a extingdo do CEDE, o Conselho passaria a ser
presidido pelo Secretario de Desenvolvimento Econdmico — SDE. Fica sob responsabilidades
do Conselho Gestor: referendar o Plano Bésico de Ac@o e os planos operacionais anuais,
apresentados pela Unidade Gestora; avaliar a situacdo do CIPP; e opinar sobre a instalagdo de
empreendimentos industriais e empresas no CIPP.

Por sua vez, a Unidade Gestora do CIPP teria como atribuicdes: planejar, executar e
avaliar as agdes para garantir o pleno funcionamento do CIPP; articular-se com 6rgdos da
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administracao federal, instancias municipais e entes privados instalados no CIPP; e propor
programas a serem desenvolvidos nas dreas de influéncia do CIPP, com foco no
desenvolvimento regional sustentdvel. A Unidade Gestora teria a seguinte estrutura bdsica:
presidéncia, diretoria de planejamento e gestdo, diretoria de sustentabilidade socioambiental,
diretoria de infraestrutura e ouvidoria. Todos os cargos preenchidos por livre nomeacdo pelo
Governador do Estado, conforme artigo 8°, inciso1°, da lei que normatiza seu funcionamento.

No entanto, segundo o relatério Pacto pelo Pecém (CAECE, 2013) e ratificado pela
pesquisadora Rossana Garjulli (coordenadora do relatério), o Conselho e a Unidade Gestora
ainda nao funcionam conforme previsto em lei. Na pratica, o CIPP € gerido pela Secretaria de
Infraestrutura do Estado do Ceard (SEINFRA), o que se justifica devido as caréncias
infraestruturais do projeto, com o apoio de outros 6rgios de Estado implicados em atividades
especificas, a exemplo da Procuradoria Geral do Estado (PGE) e do Instituto de
Desenvolvimento Agrario do Ceard (Idace) ambos empenhados na regularizacdo fundiéria e
desapropriacdes. Entretanto, a tomada de decisdes na ZIP continua a ser prerrogativa exclusiva
do Governador do Estado.

O modelo de Conselho Gestor e Unidade Gestora, foi aperfeicoado a partir do relatério
Pacto pelo Pecém e da Consultoria Dialog (contratada pela Companhia Sidertrgica do Pecém
— CSP). De acordo com Helena Grundig, gerente de projetos da consultoria, o modelo proposto
sugeria, dentre outras instancias, a criacdo de Féruns Regionais destinado a discussdes mais
amplas e gerais (Propositivo), Conselhos Regionais (Deliberativo), um Consoércio Publico para
gerir o CIPP (Executivo) e um Observatorio (fiscalizagdo), conforme Figura 4.

Figura 2 — Organograma Propositivo de Governanca do CIPP
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Contudo, o modelo de governanca proposto nao foi acatado pelo Governo do Ceara,
haja vista, o Estado estar aguardando as proposi¢cdes da consultoria contratada junto a
Autoridade Portudria de Roterda. Preliminarmente, isto porque nao foi publicado um relatério
final, a consultoria do Porto Roterda propde para a gestdo do CIPP as seguintes medidas
(URIBE, 2016):

- Gerar coesao institucional para que o CIPP aja de maneira integrada;

- Aumentar sinergias entre porto e industria, visto sua dependéncia mitua;

- Planejar de forma integrado o CIPP, englobando um plano comercial e espacial;
- Aumentar a capacidade de investimento com nova modelagem para atracdo de
investimento.

Segundo o governador do estado, o Porto do Pecém devera se preparar para abertura de
capital, cujo modelo ainda nao foi definido. O modelo de concessao que deverd incluir a gestao
de todo o CIPP, podera se dar na forma de uma parceria publico-privada (PPP). O préprio Porto
de Roterda tem sinalizado com interesse para a parceria. No dia 22 de mar¢o de 2017 o
Governador do Estado do Ceard e o CEO da Autoridade Portudria de Roterda assinaram um
Memorando de Entendimento (Memorandum of Understanding — MoU) formalizando o desejo
de parceira.
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5. Metodologia

Na perspectiva metodolégica, este estudo possui abordagem qualitativa, de carater
exploratorio e descritivo. A pesquisa qualitativa utiliza-se do método dedutivo-hipotético em
relacdo reciproca com os estudos de caso. Essa abordagem permite conhecer adequadamente o
fenomeno observado a partir de representacdes da realidade e caracterizar casos distintos. Os
dados foram coletados a partir de pesquisas de campo em duas zonas industriais e portudrias
localizadas na Franca e no Brasil. Esta fase da pesquisa ¢ compreendida como um momento
que favorece a emersao dos conhecimentos praticos e tedricos (DAVID, 2000).

Com efeito, os modelos portudrios dos dois paises sdo caracterizados e comparados,
conforme sua organizacdo, a partir de fontes primdrias (entrevistas semiestruturadas e
observacao-participacao) e secundarias (fontes bibliograficas) (YIN, 1989; THIERTART et al.,
2014). De modo a fazer uma boa descricdo das duas ZIPs, foram realizadas 26 entrevistas
individuais semiestruturadas com stakeholders das duas ZIPs. Na ZIP de Fos, realizamos 12
entrevistas; na ZIP do Pecém, 13 entrevistas e, além disso, entrevistamos uma funcionaria da
Autoridade Portudria de Roterda.

As ZIPs foram selecionadas devido as suas relevantes distingdes e semelhancas,
permitindo comparacdes e paralelos entre os modelos. A regido Provence-Alpes-Cote d’ Azur,
no litoral Mediterraneo, onde estd inserida a ZIP, esta para o restante da Francga assim como o
Nordeste estd para o restante do Brasil, guardada as devidas propor¢des, pois se trata de uma
regido com menores indices de desenvolvimento econdmico e social. Um outro ponto comum
aos dois aparelhos é o espago geografico onde foram inseridos, ambos em vilas de pescadores
sem nenhuma cultura portudria e industrial anterior.

6. Analise dos Resultados

Na ZIP de Marselha-Fos as instincias de governo locais estdo envolvidas em algumas
esferas de gestdo, todavia, sua influéncia € limitada na tomada de decisao. Como verificamos,
eles sdo representados no Conselho Fiscal com 4 dos 17 lugares e as demais vagas acabam
sendo ocupadas pelo Estado franc€s. As autoridades locais também estdo representadas no
Conselho de Desenvolvimento, o qual tem apenas uma funcao consultiva e, novamente, estao
representados em proporcao inferior (MERK e COMTOIS, 2012). Além de uma baixa
representatividade das instituicdes locais na gestdo do porto, o Estado € o tinico acionista da
GPMM. Fato este que pode explicar o distanciamento do GPMM das questdes de
desenvolvimento regional e sua inclinacdo a questdes nacionais como o comércio de
hidrocarbonetos.

Com a criacdo da Metrépole Aix-Marselha Provenga' poderd surgir uma forma de
gestdo regionalizada do GPMM. O governo metropolitano devera estar representado nas esferas
da gestao portudria (Conselho Fiscal e Conselho de Desenvolvimento) com maior poder
decisorio. Isto pode assumir a forma de um sistema de gestdo partilhada entre o novo governo
metropolitano e o Estado, assemelhando-se ao modelo de Roterda.

Em entrevista com o Prefeito de Fos-sur-Mer René Raimondi e os secretdrios de
desenvolvimento econdmico da regifio, Hélene Fossati (Agglomération du Pays de Martigues?)
e Emmanuel Thomas (Intercomunalite San Ouest Provence), fica evidente a insatisfacdo com a
atuacdo do GPMM no que diz respeito a politica industrial. Um dos pontos levantados pelos

! Nova organizagio territorial juridica da regido: reagrupa 92 communes sobre 3.173 km? e 1,83 milhdes
de habitantes. Maiores informagdes: http:/www.marseille-provence.fr/index.php/la-metropole/la-metropole-
aix-marseille-provence.

2 Dentro do ordenamento juridico franc€s, essas institui¢des estdo em um nivel superior ao do municipio
e inferiores ao da regido. Sdo 6rgdos de governo encarregados pelo provimento de apenas alguns
servigos publicos. Faz parte do conceito de descentraliza¢do do poder publico que contrapde-se a0 nosso
modelo de Unido Federativa.
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entrevistados versavam sobre os critérios considerados pelo GPMM para atrair projetos
industriais, em que a ponderacdo dada a geracdo de tridfico pelos projetos industriais sdo,
sobremaneira, superiores a outros fatores como, por exemplo, a questdo de desenvolvimento
econOmico da regido. Este posicionamento, também foi revelada em entrevista a executiva do
GPMM Geraldine Planque, quando ressalta a prioridade dispendida aos setores de logistica de
transporte, armazenamento e distribuicdo, em detrimento do setor industrial. A literatura
destaca que os rendimentos obtidos pela ZIP e pela regido do entorno sdo maximizados quando
a Autoridade Portudria consegue em seu business model tratar de forma integrada e coesa as
atividades logisticas e industriais.

De acordo com Duna Uribe, da Autoridade Portuéria de Roterda, o modelo de gestdao de
uma ZIP nao pode dissociar a drea portudria propriamente dita da drea industrial, como verifica-
se no modelo da ZIP de Roterda. As duas dreas devem estar contidas em um projeto de gestao
Unica com vistas ao desenvolvimento portudrio e industrial e, imperativamente, submetido ao
desenvolvimento econdmico e sustentdvel da regido. Entendimento esse ndo verificado nas
ZIPs estudadas. Na ZIP do Pecém esse descompasso comercial e gestionario toma propor¢oes
maiores pelo fato da Autoridade Portudria Ceardportos restringir-se as atividades portudrias,
em sentindo stricto sensu. Na area da ZIP € possivel verificar um emaranhado de empresas
publicas e Secretarias de Estados intervindo direta e indiretamente na gestdo, ademais sem as
diretrizes estratégicas de uma estrutura formal de governanga.

Um ponto comum entre as duas ZIPs estudadas é a resposta da iniciativa privada a
descompassos nos modelos de governanga. Na ZIP de Fos, identificamos o projeto plug & play,
de Plataforma Industrial e de Inovacdo Caban Tonkin - PIICTO. Desde o final de 2013,
empresarios da ZIP estdo mobilizados nessa iniciativa com o objetivo de criar sinergias,
particularmente, em matéria de energias, mas também de produtos e servicos, em uma
abordagem de economia circular. De acordo com o diretor da empresa quimica Ken One e um
dos idealizadores do projeto, Patrick Grimald, dois fatores motivaram a classe empresarial: a
crise econdmica e a deficiéncia do GPMM no que se refere a pilotar projetos e politicas para o
setor industrial.

A espera de um modelo de governanga, empresdrios criaram, em 2015, a Associacio
das Empresas do CIPP — AECIPP, com o objetivo de fortalecer e desenvolver a atividade
empresarial na ZIP. De acordo com o primeiro presidente da AECIPP e presidente da
termelétrica ENEVA, Fernando Moura, a entidade representativa foi instituida ensejando
construir melhor interlocu¢do com o Governo do Estado. Assim, uma das suas principais
demandas € a implantacdo do modelo de governanga para o CIPP. A Associacdo também
trabalha principios de cooperacdo e mutualizacdo entre as empresas do CIPP.

O modelo de gestdo do Porto de Roterda, fruto de aperfeicoamentos e constantes
adaptagdes aos ditames do dindmico setor logistico de transportes, traz consigo um desenho
institucional amadurecido que pode servir como benchmarketing para as demais instituicoes.
Esse modelo pode ser incorporado, como por exemplo, no que se refere ao tratamento
despendido ao setor industrial e logistico de forma indistinta, consubstanciado na criagdo de
diretorias para cada setor vinculadas diretamente ao CEO. Essa é uma estrutura organizacional
que poderia produzir efeitos positivos a autoridade GPMM. Todavia, o modelo (ainda em
desenvolvimento) do CIPP poderia aperfeicoar-se a partir da ampliacdo do papel da autoridade
Ceardportos, a qual passaria a gerir também a ZIP. Por tltimo, o modelo holandés pode oferecer
a ambas as ZIPs as exitosas praticas de concertacdo, como forma de criar capital social,
sinergias e proximidades.

Conclusao

Fica evidente que em matéria de gestio portudria, a tendéncia mundial € acompanhar as
prescrigoes de instituigdes mundiais como a OCDE e o Banco Mundial, que estimulam os
governantes a adotarem politicas liberalizantes para o setor portudrio, com o estimulo crescente
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da iniciativa privada. Assim, as duas ZIPs estudadas t€m empreendido esfor¢os nessa direcao:
atrair investimentos da iniciativa privada e, consequentemente, tornar-se mais eficientes em
termos operacionais.

Por outro lado, podemos concluir que infraestruturas portudrias devem possuir gestao
regionalizada, sobretudo, em se tratando de porto industrial. Essa constatacdo corrobora a
assertiva de que cidades que ndo sdo implicadas na gestdo de seus portos podem se tornar menos
dispostas a criar condi¢des favoraveis ao desenvolvimento portudrio (conexdes logisticas que
ampliem sua drea de influéncia), gerando assim, uma interface cidade-porto conflituosa e ndao
favordvel aos efeitos de coexisténcia harmoniosa.

A Autoridade Portudria responsavel pela governanca territorial da ZIP devera exercer
uma coordenacgdo centralizada capaz de congregar os atores em torno de um objetivo comum,
assim como, atuar como um agente catalisador do desenvolvimento industrial e logistico. Para
isso, se faz necessario representatividade perante os 6rgaos de publicos e privados. Desta forma,
arregimentar a participacdo na gestdo da infraestrutura industrial-portudria dos stakeholders
envolvidos na operagdo passa a ser uma meta capaz de criar proximidades institucionais e
organizacionais. Isto, permitird que os gargalos que impedem o bom funcionamento do ativo
logistico seja expurgado e se crie maior dinamicidades dos processos.

Ademais, cabe a ZIP a missdo de proporcionar o desenvolvimento econdmico e social
da regiao e do seu entorno de forma inclusiva e participativa, criando assim, um didlogo
cidade/porto/industrias/sociedade e tendo como resultado a criagdo de sinergias. Para isso, a
ferramenta de governanca que se coloca é a comunicacdo empreendida através dos inimeros
canais, os quais devem ser alimentados e animados constantemente pela Autoridade Portudria.
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