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RESUMO

O desempenho portuario € um tema cuja complexidade tem sido crescente devido ao facto de
os portos funcionarem cada vez mais como nés de cadeias logisticas que operam a escala
global. Um dos grandes desafios dos portos prende-se assim na avaliacdo do seu desempenho

logistico.

A presente dissertacdo tem como principal objetivo, elaborar uma analise comparativa do
desempenho logistico dos principais portos portugueses focando-se na carga contentorizada.
Assim, esta dissertacdo foi desenvolvida com intuito de conhecer como é medido o desempenho
logistico de portos de forma a poder-se sugerir um modelo de avaliagdo que se adequasse a
realidade portuaria portuguesa e permitisse fazer a comparacéo desejada. Para o efeito, foi
elaborada uma aprofundada revisdo da literatura sobre técnicas de medicdo de desempenho,
intervenientes na cadeia portudria, desempenho logistico e indicadores de desempenho

portuario.

O modelo de avaliagdo foi construido com recurso a baterias de indicadores de desempenho que
tiveram como base a reviséo da literatura elaborada. Apesar do proposito central do modelo de
avaliacdo ser o desempenho logistico, foram incorporados neste alguns aspetos relacionados
com a dimensédo, capacidade e atividade do porto por serem aspetos potenciadores ou

limitadores do desempenho logistico.

Foi feita uma colheita de dados que permitiu alimentar a bateria de indicadores escolhida. Para
alimentar o modelo, utilizaram-se dados dos portos de Lishoa, Leixdes, Sines e Setubal. Embora
ndo se tenha conseguido alimentar a bateria de indicadores tanto como inicialmente desejado,
resultaram da andlise desta varias conclusGes que podem ter utilidade para os portos

portugueses.
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ABSTRACT

Ports performance has become more complex due to the fact that ports work today as nodes of
global logistics chains. One of the great challenges of ports it is how to measure their logistic

performance.

The main objective of this dissertation is to carry out a comparative analysis of the main
Portuguese ports logistic performance focused on containerized cargo. Thus this dissertation was
developed with the purpose of knowing how the ports logistic performance is being measured
with the aim of suggesting an appropriate model to the Portuguese ports reality that allows to do
the desired comparative analysis. In order to do that, an in-depth literature review on performance
measurement approaches, port actors, logistic performance and port performance indicators was
carried out.

The evaluation model was built using a battery of performance indicators based on the literature
review. Although logistic performance is the main purpose of the evaluation model, some aspects
related to the size, capacity and activity of the port were also incorporated in this model since they

are aspects that enhance or limit logistic performance

Data gathering was made in order to feed the chosen performance indicators. To do that, it was
used data from the main Portuguese ports (Lisbon, Leixdes, Sines and Setubal). Although it was
not possible to gather data as much as desirable, the results from the analysis allow to reach

several conclusions and that may be useful to the Portuguese ports.
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1 Introducéo

1.1 Motivacgéo

Os portos tém um papel fundamental no comércio internacional, uma vez que a maior parte das
mercadorias que circulam pelo mundo sao transportadas por navios, dado o seu beneficio em termos
de custos, e por consequéncia movimentadas através de portos. Tendo os portos este papel cirargico
na economia é imperativo que estes acompanhem o desenvolvimento tecnolégico das demais
industrias criando ferramentas que permitem analisar e avaliar o seu desempenho, fazendo-o de uma
forma continua de modo a que se possam identificar e corrigir lacunas que podem ser limitativas para

o desenvolvimento de uma regiéo ou mesmo de um pais.

Assumindo esta vitalidade na criagdo de novos mercados e distribuicdo de mercadorias através das
fronteiras geogréficas do planeta, a eficiéncia nas operacdes logisticas assume um papel diferenciador
no desenvolvimento do comércio mundial e na sua competitividade, tais sdo os ganhos ou perdas que
essas operacdes podem induzir no sistema. Resultando do desenvolvimento do comércio para uma
escala global uma série de novos requisitos que os portos tém de enfrentar no que diz respeito a criacéo
de servicos de valorizagdo que tém de prestar. Para atingir esses requisitos é essencial que os portos
estejam integrados nas cadeias logisticas nas quais estes séo vistos como um importante né logistico,
uma vez que constituem a interface entre o transporte maritimo e terrestre (Ringsberg e Lumsden,
2013).

O desempenho dos portos e dos seus terminais ganha especial importancia quando se percebe que
este afeta a competitividade comercial de um pais. No entanto, ndo é uma questdo simples de tratar
uma vez que existem varios determinantes que interferem no desempenho do porto como questdes
relacionadas com os trabalhadores, nimero e tipo de equipamentos de manuseamento de carga
utilizados, qualidade das &areas de apoio ao porto, canais de acesso, acessos terrestres, eficiéncia
alfandegaria e concessodes definidas (UNCTAD, 2015).

Esta necessidade de medir o desempenho dos portos surge aliada ao facto de estes gerarem um
quadro altamente competitivo, de grande complexidade e dindmica em que 0s Varios intervenientes
necessitam de se adaptar de uma forma eficiente de acordo com as suas linhas estratégicas (Pinho,
2013). Existem trés grandes motivos que justificam a necessidade de medir o desempenho de um porto
(Vitsounis, 2012): monitorizar como 0s atores se adaptam a mudancas no contexto de operagéo,
monitorizar se as estratégias definidas produzem os resultados esperados e também o apoio ao

planeamento portuario.

Com a integracao dos portos e respetivos terminais portuarios nas cadeias logisticas globais que sao
utilizadas pelas empresas que operam a escala global e com a privatizacdo da gestdo dos mesmos, a
importancia da eficiéncia e desempenho dos portos cresceu pois € um fator de diferenciacao
competitiva para que os paises atinjam vantagem num sistema em que 0s utilizadores deixam de ser

encarados apenas como utentes mas também como parceiros comerciais (Caldeirinha, 2010).

1



Assim, para que seja possivel atingir os objetivos dos portos e das referidas cadeias logisticas, torna-
se essencial melhorar o seu desempenho, pelo que é necessario compreender a importancia dos seus
constituintes, identificando os fatores que o influenciam e o impacto que tém no desempenho do porto
e da cadeia logistica, tornando questdes como eficiéncia, competitividade e desempenho portuario
tema de eleicdo entre os investigadores e utilizadores dos portos, o que demonstra a pertinéncia e

atualidade do presente estudo.

1.2 Objetivo

A presente dissertagdo tem como principal objetivo a andlise comparativa do desempenho logistico dos
portos portugueses, no que diz respeito a carga contentorizada e respetivos terminais de contentores.
Esta dissertacdo foi desenvolvida com o intuito de sugerir um modelo que sirva de referéncia para a
avaliacdo do desempenho logistico dos portos portugueses, na componente de carga contentorizada,
tendo em conta que estes ndo sdo somente um ponto de cargas e descargas mas também parte
integrante de cadeias logisticas que atuam a escala global. Pretende-se assim perceber quais sdo os
principais atores desta atividade que desempenham papéis de relevancia critica, e cuja medi¢édo de

desempenho tem interesse potencial para o0 melhor funcionamento do sistema como um todo.

A criac@o de um modelo de desempenho permite estabelecer parametros de medicao a partir dos quais
0s portos podem ser comparados de maneira a que se possam compreender de uma forma mais
objetiva o resultado das suas politicas, ambiente e exercicio pratico. Para além disso, a construgcdo
desse modelo também da azos ao entendimento daquilo que sdo os registos de informagéo que séo
praticados atualmente e que séo fulcrais para que se possa efetivamente medir o desempenho. Assim,
a partir do modelo de desempenho sugerido surgem trés campos distintos mas complementares de

indicadores: o0s que séo passiveis de medicao, os que nado sao alvo de medi¢do e os que séo irrealistas.

Esta dissertacdo mostra-se relevante uma vez que pretende dar a conhecer pontos-chave do
desempenho logistico dos varios portos portugueses, em termos do movimento de carga
contentorizada, e também como é que a mediacdo desse desempenho pode ser melhorada, gracas a
literatura revista sobre mediacdo de desempenho portuario e sobre os atores e intervenientes no

sistema portuario que condicionam a sua performance e integracdo nas cadeias logisticas.

1.3 Metodologia e Estrutura

Na realizacéo do presente trabalho podem distinguir-se seis diferentes etapas de execu¢éo que sdo

descritas de seguida e esquematizadas na Figura 1.

Numa primeira etapa, foi feita uma contextualizacdo daquilo que é a importancia dos portos nas cadeias
logisticas que operam ao redor do planeta, bem como um enquadramento da gestéo e politica do setor
portuario portugués, direcionando depois as atencdes para 0s terminais de carga contentorizada que
sdo o foco de estudo desta dissertacdo. Este passo assumiu relevancia no sentido em que foi
necessario compreender a dimensdo, ambiente e condicdes de operagdo dos varios portos
portugueses. Adicionalmente a reviséo feita ao setor portuario, também se procedeu a reuniées com

intervenientes de uma das autoridades portuarias em estudo.
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Na segunda etapa, realizou-se uma revisdo da literatura que consistiu ha pesquisa de publicacdes
sobre medicéo e avaliagdo de desempenho portuario, andlises comparativas e indicadores chave de
desempenho utilizados neste setor. Com a incidéncia da revisdo sobre a medicdo e avaliacao de
desempenho, pretendeu-se perceber quais os intervenientes mais relevantes na cadeia portuaria e as
técnicas que sdo comummente utilizadas para aferir o mesmo e construir andlises comparativas. Para
além disso, ao longo da revisdo foram-se coletando os indicadores, tanto de capacidade como de

desempenho, encontrados nos varios trabalhos analisados.

Ap6s realizar a revisao bibliografica supracitada, passou-se a terceira etapa, na qual o objetivo foi criar
um modelo de avaliacdo de desempenho logistico para os portos através de uma bateria de
indicadores. Para tal, foi feita uma selecdo dos dominios presentes na realidade portudria cuja sua
avaliacdo se considerou relevante, fruto de analogias com outros setores e de reunides com
intervenientes na operagéo portuaria, de forma que posteriormente fossem escolhidos os indicadores

que espelham o desempenho portuario.

Escolhidos os dominios de avaliagdo, seguiu-se a quarta etapa em que se escolheram os indicadores
de desempenho que iriam compor o modelo. Este passo foi dado tendo em conta os indicadores vistos
na bibliografia revista, e também outros que, embora ndo tenham sido utilizados nos trabalhos revistos,

a sua criagdo se considerou de potencial interesse para as partes envolvidas na vida do porto.

A quinta etapa consistiu em testar o modelo e recolher a informag&o necessaria para o alimentar. Esta
parte foi elaborada com auxilio de alguns intervenientes na atividade portuaria que, dada a sua
experiéncia empirica, prestaram informagfes essenciais para a compreensdo do modelo, no sentido
de entender quais dos indicadores sédo efetivamente interessantes e relevantes para a avaliagdo em
causa bem como a, também indispensavel, mensurabilidade dos mesmos. Com isto, pretendia-se ainda
que fossem disponibilizados alguns dados estatisticos do exercicio em avaliacdo que ndo sdo

disponibilizados publicamente.

Na sexta etapa, apos a recolha possivel dos dados, efetuou-se a andlise dos resultados obtidos a partir
do modelo de avaliagdo de desempenho proposto anteriormente, fazendo a discussdo desses mesmos
resultados bem como da aplicabilidade empirica do modelo proposto. Por fim, sdo deixadas algumas

sugestdes para futuras abordagens a tematica da presente dissertagéo.



Contextualizagdo do papel dos portos nas cadeias logisticas e enquadramento dos portos nacionais

Revisdo da literatura focada na avaliagdo de desempenho portuario e analises comparativas

Criagdo de um modelo de avaliagdo de desempenho logistico de portos

Selegdo dos indicadores chave de desempenho

Recolha de dados para validagdo e aplicagdo do modelo de avaliagao

Andlise e discussdo de resultados

Figura 1 - Metodologia da dissertacao

Com o intuito de seguir a metodologia sugerida, a presente dissertacdo encontra-se dividida em seis

capitulos que se encontram descritos sucintamente de seguida.

No capitulo 1 estdo indicadas as motivagbes e objetivos do presente documento, bem como a

metodologia e estrutura adotadas.

No capitulo 2 é feito o enquadramento do trabalho, sendo para isso salientada a importancia dos portos

nas cadeias logisticas e tracado o atual panorama portudrio portugués.

No capitulo 3 encontra-se a revisdo da literatura que serviu de base para o desenvolvimento da
dissertacéo. Nesta parte encontram-se uma série de conteudos relacionados com a medigdo e
avaliacdo de desempenho portuario, andlises comparativas, desempenho logistico de portos e ainda

indicadores de capacidade e desempenho portuario.

No capitulo 4 desenvolveu-se 0 modelo de avaliagdo de desempenho portuario sugerido, Por isso,
neste capitulo encontram-se as premissas que deram origem ao referido modelo e ainda a selegdo da

bateria de indicadores que o compdem.

No capitulo 5 aplicou-se 0 modelo sugerido no capitulo anterior, através de uma recolha de dados junto

dos portos em causa, e discutiram-se o0s resultados que este permitiam apurar.

Por dltimo, no capitulo 6, apresentam-se as conclusdes gerais retiradas da elaboracdo desta

dissertacdo bem como recomendacdes para estudos futuros que abordem esta tematica.



2 Enquadramento

2.1 Importancia dos portos nas cadeias logisticas

Com a globalizacdo da economia mundial e consequente abertura dos mercados, o transporte de
grandes quantidades de mercadorias em redor do globo ganhou uma importancia fulcral no
desenvolvimento sustentado da economia (Gaur, 2005). Diariamente novos produtos e servicos sdo
comercializados e distribuidos para todo o mundo, surgindo assim o desafio de criar solu¢des de
transporte de mercadorias e logistica para responder, com eficiéncia, as necessidades dos mercados

globais.

Dessa forma, os portos assumem grande importancia na globalizacéo e desenvolvimento da economia
pois funcionam como elo de ligagéo para as mercadorias que circulam ao redor do planeta e que cruzam
cadeias logisticas de escala global (Caldeirinha, 2014). Este fendbmeno esta na base de um dos
pressupostos tidos nesta dissertacdo, que é o facto de os portos ndo serem prestadores de servigcos
isolados mas sim partes integrantes de cadeias logisticas nas quais o0 seu desempenho iré ter impacto
direto (Notteboom e Winkelmans, 2001).

De uma forma simples, Dias (2005) define o porto como o local que possibilita adequadas condi¢des
de ancoragem e permanéncia de navios, bem como a carga e descarga de mercadorias. Para além da
movimentacdo de mercadorias, existem atividades de valor acrescentado como embalar, rotular,
consolidacdo e desconsolidacdo, montagem de mddulos, finalizacdo de produto e controlos de
qualidade que se desenvolvem no recinto portuario, em ZAL associada ou entdo em plataformas

logisticas fora do porto e que vao contribuir para o melhor funcionamento da cadeia logistica.

Os dados de 2014 obtidos pelo Eurostat fundamentam este facto pois, como se pode ver na Figura 2,
a maior parte destas mercadorias tem como origem ou destino portos fora da Unido Europeia o que

ajuda a perceber o posicionamento dos portos nas referidas cadeias logisticas a uma escala global.

Desconhecido Nacional
1% 9%

Extra UE28
65%

Figura 2 - Origem/Destino das mercadorias que passam pelos portos da UE28. Fonte: Eurostat

2.1.1 O papel daindustria dos transportes de mercadorias nas cadeias de abastecimento
As cadeias de abastecimento podem ser divididas em trés principais areas: produc¢éo, transporte e

venda. Nestas trés areas estdo envolvidas decisdes sobre que materiais utilizar, quantidades de
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producdo, niveis de inventario, configuracdo das redes de distribuicdo e transporte, tanto para os
materiais utilizados na producdo como para o produto final. A gestéo logistica € uma componente que
foca questdes como quando e como fornecer matérias-primas, produtos intermédios ou o produto final
a partir das suas respetivas origens até aos seus destinos. Na maioria dos casos, € seguro afirmar que
grande parte dos bens ndo sédo consumidos nos locais onde séo produzidos, surgindo a necessidade
de criar servigos de transporte para unir os elementos das cadeias logisticas. Assim, o custo de uma

gestdo logistica eficiente torna-se um ponto de diferenciacao competitiva (Cristini, 2015).

A capacidade de resposta do sistema de transportes esta dependente de uma visibilidade do sistema
desde o ponto inicial até ao ponto final. Essa visibilidade permite centralizar as operacdes de producéo
das empresas em areas com custos mais reduzidos, isto sem causar impacto nos niveis de servico
apresentados aos consumidores, uma vez que qualquer incerteza relacionada com a rede pode ser
monitorizada e adequadamente gerida de forma a manter os niveis de inventario o mais adequados

possivel.

Uma rede de transportes mais econdémica necessita, atualmente, de uma mudanca de atitude (Cristini,
2015). As empresas continuam ainda muito presas a uma visdo conservadora que vé o0s transportes
como um sector problematico, ao qual estdo associados custos e riscos. No entanto, os transportes
sdo de longe a maior componente de custo logistico de uma empresa. Estima-se que os transportes
sdo responsaveis por quase metade do custo total de operacdes logisticas! e entre 10% a 20% do
custo do produto (Waters, 1990).

2.1.2 Sector maritimo no transporte de mercadorias

O transporte maritimo é considerado a espinha dorsal das trocas comerciais internacionais e da
economia global. Isto fundamenta-se com o facto de cerca de 80% em volume e 70% em valor do
comércio global/internacional ser transportado pelo mar e descarregado nos portos. Sendo estes

valores ainda mais expressivos no caso dos paises desenvolvidos, UNCTAD (2015).

Segundo dados do Eurostat (2017), estima-se que foram manipulados na UE acima de 3,8 bilhdes de
toneladas de bens em 2015 pelo sector do transporte maritimo, o que significa um crescimento de 1,3%
em relacdo ao ano anterior. Estes dados confirmam assim a tendéncia iniciada na segunda metade de
2013 que aponta para uma recuperagéo no sentido do crescimento do sector. No entanto, o peso de
bens manipulados pelo sector maritimo nos dltimos anos continua abaixo dos valores registados na UE

antes da crise econémica que abalou a Europa em 2009.

Em Portugal, a quantidade de bens movimentados pelo meio maritimo encontra-se em crescimento
tendo Palma (2012) estimado que a atividade portuaria representaria cerca de 5,5% do PIB nacional,
valor que se esperaria vir a crescer. A suportar esta tendéncia, tem estado o transporte de mercadorias
contentorizadas que tem apresentado um crescimento significativo nos ultimos anos como se pode

constatar na Figura 3 que mostra o nimero de TEU movimentados nos portos portugueses e a taxa de

1 Fonte: Establish Incorporated — USA 2005 e ELA / AT Kearney (2003)
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crescimento real do PIB portugués, que acompanha nos ultimos anos a tendéncia crescente do nimero

de TEU movimentados.

Para isso contribuem, essencialmente, os quatros principais portos portugueses, representando-se na
Figura 4 o peso que cada um deles tem no total de TEU movimentados. Destaque para o dominio, em
termos de nimero de TEU, registado pelos portos de Lisboa, Leix6es e Sines, sendo que este Ultimo

registou um crescimento nos Ultimos anos.

TEU movimentados em Taxa de crescimento real do
Portugal PIB
3000000 2
2500000 / é
2000000 ° :;
1500000 = 3
1000000 -4
500000 B
2011 2012 2013 2014
0
Ano
2011 2012 2013 2014

Figura 3 - TEU movimentados em Portugal. Fonte: IMT (2014); Taxa de crescimento real do PIB
portugués. Fonte: PORDATA (2014)

PESO NO VALOR NACIONAL MOVIMENTADO DE TEU
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Figura 4 - Peso no valor nacional movimentado de TEU. Fonte: IMT (2014)2

2 Para o porto de Sines, no ano de 2013, foram consultados os dados do préprio porto uma vez que se
detetaram incoeréncias nos dados do IMT (2014)



Constatada a importancia, potencialidade e crescimento do sector dos transportes de mercadorias pelo
modo maritimo em Portugal, torna-se essencial o estudo do comportamento e do desempenho dos
portos para que doravante o crescimento seja continuo e comum a todas as unidades portudrias

nacionais.

2.1.3 O papel Integrador dos Portos nas cadeias logisticas

O estudo de Carmela (2015) perspetiva que a gestao das cadeias logisticas visa criar estratégias para
atingir vantagens competitivas, necessitando de estender os principios de integracao logistica a todos
os sistemas na cadeia logistica, desenvolvendo parcerias estratégicas e acordos de parceria. Tendo
em conta a abordagem da gestao da cadeia logistica, os portos servem como interseccdo de transporte
intermodal e servem como operador logistico para o fluxo de bens e de pessoas (Bichou e Gray, 2004).
Varios estudos académicos centraram a sua atenc¢do na influéncia da gestéo das cadeias logisticas na

competitividade dos portos, como se ilustra no Quadro 1.

Quadro 1 - Reviséo bibliogréfica sobre a abordagem da gestédo das cadeias logisticas e a competitividade
portuéria.

Autores Contribuicéo

s A adocéo de uma estratégia flexivel nas cadeias logisticas para garantir
Paixao e Marlow (2003) o ) o
a competitividade dos portos. Portos como sistemas logisticos.

Carbone e De Martino | A importancia da relacdo e cooperacéo porto-cadeia logistica na criagdo
(2003) de valor.

A comunidade portudria padece de uma falta do conceito de integracédo
Bichou e Gray (2004) logistica e gestdo nas cadeias logisticas, que é fundamental para o

desempenho do porto.

A orientacdo dos portos para as cadeias logisticas € estudada de
Tongzon et al., (2009) acordo com uma perspetiva de que estes sdo fornecedores de servigos

e utilizadores.

O porto € visto como uma cadeia de intervenientes, recursos e
De Martino et al., (2011) atividades que geram valor, promovendo uma série de

interdependéncias com as cadeias logisticas.

Paixdo e Marlow (2003) defendem uma estratégia de agilidade nas cadeias logisticas com o intuito de
garantir a competitividade dos portos, bem como contribuir para o seu processo de integracdo com
outros atores das cadeias logisticas. Para estes autores, 0s portos ndo se comportam apenas como o
nod onde ocorre a operagdo de carga e descarga mas sim como um sistema logistico que vai contribuir
para o controlo de inventéario e ter capacidade de gerar valor. Carbone e Martino (2003) ddo énfase ao
papel dos portos na abordagem a gestdo das cadeias logisticas, considerando que as rela¢des inter-
organizacionais entre os intervenientes no porto e outros constituintes das cadeias logisticas sao
determinantes para a competitividade dos portos. Bichou e Gray (2004) conceptualizam o sistema
portudrio de acordo com a perspetiva da gestdo da cadeia logistica como parte integral da mesma,
tendo um papel de grande importancia na facilitacdo do transporte intermodal, operando como centro
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logistico, criando valor, ligando fluxos e criando também o sistema portuario padrdes e processos para
as cadeias logisticas. De Martino e Morvillo (2008) propGem uma estrutura geral para a criacao de valor
pelos portos. Esse modelo tem em consideracao todas as interac8es possiveis entre 0s portos e 0s
intervenientes na rede, através da analise do desenvolvimento das relag8es inter-organizacionais nas
atividades de gestéo dos negécios e dos recursos no processo de criacdo de valor para os clientes.
Tongzon et al., (2009) analisam a orientacao dos portos para as cadeias logisticas da perspetiva que
os portos séo fornecedores de servicos (operacdes nos terminais) e de utilizadores (empresas de
transportes). Por fim, De Martino et al., (2011) definem os portos como uma rede de intervenientes,
recursos e atividades que geram valor, promovendo uma série de interdependéncias ao longo das

cadeias logisticas que passam pelos portos.

Segundo Dias (2010), a integragdo dos portos nas cadeias logisticas esté relacionada com a agitacéo
gue existe na economia bem como a volatilidade nos mercados mundiais que geram no sector da
producdo grande incerteza e risco e, por isso, é necessario reduzir os tempos de producédo e
distribuicdo de forma a criar melhores respostas que contemplem uma redugéo dos stocks envolvidos,
menos desperdicios e uma otimizagcéo de todos os recursos utilizados de forma a criar um sistema com
méaxima eficiéncia e menores custos associados. Com a referida expansao da producao e distribuicédo
de bens para uma escala global, ndo se podem considerar os portos como um nd individual pois estes

serdo pontos chaves das redes globais de valor, tendo uma relagdo dinAmica com a sua envolvente.

Com isto, percebe-se que o conceito de porto estad cada vez menos relacionado somente com o lugar
onde se carregam e descarregam navios, mas sim como parte integrante das cadeias logisticas.
Integracao essa que esta fortemente dependente das condi¢cdes e conexdes que o porto tem em terra,
por exemplo, ao nivel de infraestruturas logisticas ou de transporte intermodal, pois estes serdo
elementos preponderantes nas ligacdes e na eficiéncia das cadeias logisticas e, por consequéncia, um
fator de diferenciacdo entre portos. Com o aumento da competitividade portudria torna-se
imprescindivel que os portos se integrem nas cadeias logisticas de forma a comprimir alguns fatores
chave como o espaco, o tempo e 0s custos pois através da reducdo de espaco e de tempo € possivel

reduzir custos atingindo um dos principais objetivos das cadeias logisticas que é a geragdo de valor.

Os sistemas logisticos constituidos hoje em dia, compostos por um conjunto de redes e sub-redes, tém
como objetivo fazer a mercadoria circular o0 mais rapidamente possivel, e assim evitar os custos que
podem ser gerados por manter mercadoria parada ou atrasada. Uma vez que as cadeias logisticas séo
compostas por varios sistemas e subsistemas, é conveniente manter os interesses da cadeia como
conjunto, adotando assim decisdes que permitam otimizar a cadeia em funcdo dos custos, prazos,
tempo e satisfacdo e, por isso, o desempenho logistico dos portos tem de ser analisado/avaliado
atendendo todas estas “dimensdes” da otimizagdo das cadeias logisticas. Assim, mais importante do
gue conhecer o custo/beneficio de cada componente ou sistema da cadeia seria saber a sensibilidade
do comportamento geral da cadeia logistica quanto aos beneficios e custos associados a mudanga

numa rede ou sub-rede.



Dias (2010) exemplificam este fendmeno com um caso em que se pretende diminuir os custos do
transporte, nomeadamente do transporte maritimo, a fim de obter-se uma economia de escala, para
isso tera de se aumentar os stocks e o volume de armazéns do sistema, incrementar a produgéo e
promover novos buffers de produtos produzidos. Com isto, é possivel reduzir o custo dos transportes
no troco maritimo mas, ao mesmo tempo, os custos de inventario, processamento e producdo das
encomendas aumentardo. Nestas condi¢des, o objetivo principal podera ndo ser cumprido, uma vez
que este ndo se prende com a reducdo do custo de transporte mas sim de toda a distribuicédo e esta
reducao do custo de transporte pode levar a um aumento do custo total do sistema logistico, o que nao

é pretendido pois vai inflacionar o custo total do produto.

Assim, torna-se percetivel que a otimizacdo de uma ou outra parte do sistema pode conduzir a uma
desvantagem competitiva para as cadeias logisticas como um todo. Logo deve ter-se presente a
importancia da ideia de que a manipulacdo de mercadoria por parte dos portos e a utilizacdo do
transporte maritimo deve estar integrada com as cadeias logisticas por forma a minimizar os impactos

negativos do trade-off e induzir uma reducao de custos por compressédo dos fatores espago e/ou tempo.

2.1.4 A contentorizacdo no transporte de mercadorias e logistica

Um porto pode ser dividido em terminais que, geralmente, séo especializados num certo tipo de carga.
Existem terminais graneleiros, ro-ro e terminais de carga geral, que movimentam carga contentorizada
e fracionada. O movimento de carga contentorizada tem vindo a aumentar, uma vez que, o contentor
trouxe a revolucao industrial aos portos permitindo melhorar a produtividade das operac¢des, reduzir
tempos de trabalho, melhorar condicbes de seguranca, entre outros, tornando assim o mercado

portuério mais competitivo (Nigra, 2010).

Embora esta inovacdo tenha sido de extrema importancia para a industria do transporte de
mercadorias, ela veio também lancar algumas probleméticas uma vez que € necessario levar os
contentores até as mercadorias a carregar ou vice-versa. Com isto, existe um congestionamento
provocado pelo referido trafego de contentores que muitas das vezes estdo inclusive a circular em
vazio®. Outra problematica relacionada com esta unidade de transporte esta na sua manutengdo que
tem de ser constante de forma a evitar acidentes e desperdicio, por isso, torna-se conveniente que 0s
proprios terminais portudrios ou parques logisticos estejam munidos de servicos que efetuem a

inspecéao e reparacdo de contentores de forma a evitar mais desloca¢gbes em vazio (Dias 2010).

Em Portugal, o panorama em termos de comércio externo apresenta um desequilibrio estrutural com
valores bem mais elevados para as importagfes do que para as exportacdes, o que obriga a que
existam ou percursos em vazio ou, pelo menos, saidas com muito menos carga. Este fenébmeno traduz-
se numa desvantagem competitiva tanto na exportagdo como na instalagéo de indUstrias exportadoras

no seu territério, vai prejudicar também os consumidores de produtos importados que vém o seu prego

8 Estima-se que cerca de 18% dos contentores circula em vazio (Dias, 2010).
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inflacionado com esta perda de eficiéncia, e consequente aumento de custo, no transporte. Esta
situagdo vem justificar a posicao atual de intensa ligagdo econdmica aos territdrios mais proximos uma
vez que a proximidade minimiza os quilémetros perdidos com retornos de exportacdo em vazio ou com
pouca carga. Logo, é preferivel criar ligacfes econdmicas com territérios mais préximos, como é o
exemplo da Espanha e da Europa, do que com paises muito distantes, pois a penalizacdo nas

operacdes de transporte e, consequentemente, nos sistemas logisticos cresce com a distancia.

Os navios e armadores procuram nos portos, para além da localizacao estratégica face as rotas e aos
hinterlands, a minimizacdo do tempo de estadia e dos custos de um navio no terminal (Caldeirinha,
2014). Na ¢tica do dono da carga, a escolha de um porto e de um terminal de contentores depende dos
custos portuarios e frete maritimo, do tempo em porto, do valor e volume da carga, da distancia até ao
porto e da frequéncia dos servigos maritimos, optando muitas das vezes por escolher a cadeia logistica

e ndo o porto por onde a mercadoria passa (Yap e Notteboom, 2011).

A chegada da contentorizacéo e do transporte intermodal oferece aos exportadores e importadores
oportunidades para a reducdo de custos, expansdo de mercados e aumento de valor acrescentado as
cargas, para além da minimizag&o dos custos e tempos entre modos de transporte (Juang e Roe, 2010).
Assim, surgiram também mudancas nos portos. Cullinane et al., (2004) distinguem: (i) globalizacéo da
cobertura dos servigos, com aliangas e aquisi¢des (integracdo horizontal) de linhas regulares; (ii) oferta
de servicos logisticos alargados no contexto internacional a armadores do transporte maritimo com

servicos porta a porta e (iii) servicos de valor acrescentado na cadeia logistica (integragéo vertical).
2.2 Caracterizacao dos Portos Portugueses

2.2.1 Modelo de gestdo e concessodes

O sistema portuario de Portugal Continental é constituido por nove portos comerciais, constituindo cinco
dos quais o designado sistema portuario principal — portos de Leixdes, Aveiro, Lisboa, Setibal e Sines-
e os restantes quatro compdem o designado sistema portuario secundario — Viana do Castelo, Figueira

da Foz, Faro e Portiméo.

A maioria destes portos (Leix6es, Aveiro, Lishoa, Setubal, Sines e Portimdo) integram a Rede
Transeuropeia de Transportes (RTE-T)*, Nomeadamente no corredor multimodal principal que liga
Lisboa a Estrasburgo (Corredor Atlantico), sendo que os trés principais portos (Lisboa, Leixdes e Sines)
tém integracgdo prevista como nods da rede principal (rede core). A RTE-T integra ainda quatro portos

da regido autonoma dos Agores e trés da Madeira (Autoridade da Concorréncia, 2015).

O modelo de gestdo adotado pelos portos portugueses tem vindo a evoluir nos Ultimos anos de um
modelo Tool Port para um modelo Landlord Port. Esta transformac¢do comecou nos portos de maior

dimensédo como Lisboa, Leixdes e Sines, estendendo-se mais tarde aos restantes portos até que

4 Composta por 329 pontos-chave em toda a europa, que abarcam 96% do trafego de mercadorias e
93% dos passageiros que transitam pelos portos da Unido Europeia.
11



atualmente todos utilizem esse modelo. Neste modelo, os terminais portuarios sédo concessionados a
privados a troco de uma tarifa anual fixa e, em alguns casos, uma variavel paga em funcao da carga

movimentada paga as Administracdes Portuarias (Pimentel, 2015).

Landlord Port € um modelo de gestao portuaria que esta dividido entre entidades publicas e privadas.
Assim, a manutencao dos portos esta sob titularidade puablica enquanto a sua exploragdo comercial
esta sob iniciativa privada. O financiamento e a execugao de infraestruturas podem ser tanto do dominio
publico como do privado. Desta forma, cabe a Autoridade Portuaria exercer fungdes de superviséo,
coordenacdo, controlo e promocao geral do porto, assegurando assim um conjunto de servigos base.
Os operadores privados, através de um arrendamento ou de uma concesséao, estdo encarregues pela

exploracdo da area do porto e pelas suas operacdes (Nigra, 2010).

As Autoridades Portudrias sdo empresas publicas que administram o0s portos portugueses. Assim,
estas entidades s&o responsaveis pela seguranca portuaria, pelo controlo de trafego maritimo, pelo
controlo ambiental, pela regulamentacdo de taxas de utilizacdo do porto, pelo desenvolvimento de
concessdes e ainda pela manutencao das infraestruturas portuérias, tanto terrestres como maritimas.
Na Figura 5, apresentam-se as seis AdministragBes Portuarias que gerem nove portos de Portugal
Continental, juntamente com as suas principais concessdes em terminais de contentores.
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Figura 5 - Autoridades Portuarias e principais concessdes de terminais contentorizados

2.2.2 Hinterland

Este conceito compreende o espaco terrestre onde o porto vende servigcos e satisfaz os seus clientes
através do fluxo de mercadorias. O hinterland € normalmente ligado ao porto por transporte rodoviario,
ferroviario ou fluvial (Siméo, 2012), podendo ser dividido em dois conjuntos. Um primeiro, denominado
de hinterland cativo, que resulta de cargas de proximidade ao porto e que, por isso, lhe sao atribuidas
devido aos beneficios gerados pela vantagem geografica. Um segundo, conhecido por hinterland

competitivo, que surge pelo facto de os portos ndo trabalharem apenas com as cargas cativas, pelo
12



contrario, competem num mercado de mercadorias em que estas podem facilmente mudar de porto,
ou de cadeia logistica, dada a sobreposicdo e complementaridade dos hinterlands dos varios portos

que competem no mercado.

Wang e Cullinane (2006) justificam esta interseccao de hinterlands com varios fatores como o
alargamento das infraestruturas de transporte terrestre, a criacdo de grandes parques logisticos e o
aumento da dimenséo dos navios em busca de escala por parte dos grandes hub-ports que fazem com
que os hinterlands se expandam e ocorra uma maior competicdo entre portos. Consumados estes
conceitos, torna-se percetivel que os principais portos portugueses embora tenham os seus hinterlands
cativos distintos competem no mesmo hinterland competitivo, representado na Figura 6, que se
compreende desde a costa oeste da Peninsula Ibérica até Madrid, que é a maior cidade interior da
Peninsula, e por isso, torna-se o objetivo limite para o seu hinterland.

@I Aerorporto
— Auto-esiratada

mmmm Linha de caminho
de fermo
Y Centro urbano ou de
comercio relevante

Hinterdand dos
portos portuguesas

Figura 6 - Hinterland competitivo dos portos portugueses. Fonte: Palma (2012).

Infraestruturas de transportes suficientes e bem desenvolvidas, boa coordenag¢do da cadeia de
transporte, cadeia de transporte sustentavel, utilizacao eficiente das infraestruturas de transportes e a
qualidade dos servigos prestados pelos agentes privados sdo para Notteboom e Rodrigue (2009) os
fatores que condicionam o acesso eficiente de um porto ao seu hinterland. Com isto, De Langen (2008)
considera fundamental a troca de informacao nos pontos de intermodalidade e das redes do hinterland

no sucesso da coordenacao das cadeias de transporte.

2.2.3 Inovacéo Portuéria
Os portos portugueses apresentam algumas inovagdes que contribuem para um melhor funcionamento

e desempenho logistico. Nesse sentido, recorreu-se ao levantamento feito por Lima (2015) para
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conhecer quais as inovagfes portuarias que ndo estdo diretamente relacionadas com os meios de
transporte (navios) e de movimento de carga (porticos). Com isto, apresentam-se de seguida quatro
exemplos de inovacao presentes em alguns portos portugueses que se distinguem pelo fortalecimento
daideia de rede, troca de ideias e partilha de informac¢é&o entre todos os intervenientes e processos que

englobam o percurso dos contentores.

Janela Unica Logistica (JUL) e Janela Unica Portuéria Il (JUP 11)

A JUL surgiu a partir da JUPII através da integracdo dos atores relacionados com o transporte
ferroviario e todo o hinterland por ele coberto, sendo que por sua vez, a JUP Il cresceu a partir da JUP.
A JUP apareceu para colmatar a necessidade de se tratar a informacéo relativa aos navios e a carga
eletronicamente e no menor tempo possivel pois a movimentagdo de contentores em Portugal revelava
grande crescimento. Esta solucdo revelou-se inovadora pois permitiu integrar todos os atores
envolvidos no transporte de mercadorias, apresentados na Figura 7, agregando todos os portos
nacionais num sistema Unico em que acontecem um conjunto de tarefas, disseminagdo e compilagao

de informacg&o necessaria ao processo de transporte.

Entidades

Tarminais
portuarios

Prestadores
de servigos

Operadores
Logisticos e
portos secos

Agantoc do
Mavegacao

Operadores de
Transporta
terrestre

[Despachantes

Figura 7 - Entidades presentes na JUP/JUL. Fonte: Lima (2015)

Cima (2012) explica o conceito e os principios de funcionamento da JUL, enumerando algumas das
oportunidades geradas por esta ferramenta como (i) melhorar a eficiéncia e a flexibilidade dos
processos, a quantidade de informagcédo em tempo real e a rastreabilidade da carga, (i) aumentar a
visibilidade e previsibilidade ao longo da cadeia de transporte que permite potenciar a reducdo de
custos de producdo/stock, bem como os custos logisticos, oferecendo solu¢des de transporte
multimodais otimizadas, (iii) melhorar o conhecimento e o acesso dos Clientes, relativamente as
melhores ofertas de servicos logisticos, que abrangem toda a cadeia de transporte, fornecendo

informacao da pegada ambiental das suas cadeias logisticas, (iv) potenciar o negécio dos Prestadores
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de servigos através de uma plataforma de e-business e (v) fornecer solu¢des personalizadas e
alinhadas com os requisitos de Clientes, potenciando a oferta de servicos de valor acrescentado dos

Carregadores aos seus Clientes.

Sistema de identificacéo e Informacado Geogréafica (SIIG)

O SIIG é uma ferramenta de suporte a deciséo, gestdo e planeamento das operacdes portuarias que
tem por base sistemas de informacé&o geografica (SIG) e de negécio suportando a producédo e gestédo
normalizada de informacao portuaria que cobre toda a infraestrutura interna e externa do porto (Lima,
2015). Moutinho (2012) define-o como um portal Web que aglomera e serve de suporte as areas de
engenharia, ordenamento, concessoes, planeamento de operagfes portuarias ambiente, segurancga e
estatistica estando integrado nos outros sistemas do porto como CUP e JUP/JUL. Assim, esta
ferramenta cumpre essencialmente quatro objetivos, (i) facilita o acesso a informacao a todo o sistema,
(i) aumenta os niveis de eficiéncia na gestdo e supervisdo portuéria, (iii) aumenta os niveis de
seguranca e operacionalidade e (iv) maximiza a utilizacdo das infraestruturas portuarias e meios

humanos existentes no porto.

Cart&o Unico Portuério (CUP)

O CUP é um instrumento que tem como objetivo agilizar a acessibilidade dentro das instalaces
portudrias, facilitando procedimentos de autorizagdes, seguranca e controlo, definindo as éareas
acessiveis a cada ator dentro do porto. Este cartdo é suportado por uma aplicagdo informatica,
disponivel em qualquer entidade com liga¢do a Internet e encontra-se integrado com a JUP, sendo o
CUP um dos médulos do seu funcionamento (Lima, 2015).

Este cartdo tem vindo a evoluir, sendo que em 2016 apresentou a sua segunda geragdo que teve como
foco de melhoria a otimizacdo dos processos de autorizagao para acessos as areas internacionais dos
portos e disponibilizando mais informacdo de apoio a decisdo. Desenvolvida pelas administracdes
portudrias de Sines, Leixdes e Lisboa, esta nova geragdo distingue-se ainda da anterior por ser
concebida de raiz para funcionar de forma integrada entre varios portos e diferentes delegacdes do
Servigco de Estrangeiros e Fronteiras e tendo como objetivo uma integracéo cada vez melhor com a
JUP (Transportes & Negdcios, 2016).

2.2.4 Papel dos portos portugueses na logistica nacional e sua estratégia

Em Maio de 2006, o governo Portugués langcou o plano Portugal Logistico que visou apresentar a
orientacao estratégica na area da logistica, promovendo e adequando infraestruturas, regulando o setor
e estimulando solugdes que explorem as potencialidades e beneficios da multimodalidade. A
importancia deste plano era ainda de maior relevo uma vez que a situacéo das infraestruturas logisticas
em Portugal era deficitaria, tanto em termos qualitativos como quantitativos, quando comparada com a

dos nosso parceiros comunitarios, o que penaliza fortemente o sistema empresarial nacional.

Em Portugal, é de assinalar a existéncia de pontos de concentracdo de cargas importantes que, por
norma, coincidem com os nos da rede de transportes como aeroportos, portos e estacdes ferroviarias,
0s quais apresentam dificuldades no tratamento de mercadorias por ndo existir em todos 0s casos,

numa segunda linha, instala¢cées onde possam desenvolver fungdes complementares. Uma das formas

15



de contornar essa lacuna sdo os baldios logisticos, instalacGes disseminadas e desordenadas cuja
localizacéo depende do baixo valor do solo e, por isso, ndo usufruem necessariamente de boas
condicdes de acesso aos eixos de comunicacao principais. Essa dispersao territorial, juntamente com
as menos boas condicbes de acesso as vias de comunicacdo, cria desvantagens na medida que
impossibilita as empresas de desfrutarem de uma reducédo de custos de operacdo obtida quando existe
partilha de servicos comuns entre varias empresas como ocorre, por exemplo, nas Zonas de Atividades

Logisticas.

No seguimento do mesmo plano (Portugal Logistico, 2006), foram distinguidas quatro categorias de
plataformas logisticas: Plataformas urbanas nacionais, Plataformas portuarias, Plataformas
transfronteiricas e Plataformas regionais. Sendo que as plataformas portudrias localizam-se nas
proximidades dos principais portos nacionais e ttm como objetivo potenciar e complementar a atividade
portudria, expandir a sua area de influéncia e ainda fomentar a intermodalidade. No entanto, este plano
ndo veio a ter implementacao efetiva, nomeadamente face a crise que afetou a economia mundial a

partir de 2009 e, de forma aguda, 0 nosso pais.

De acordo com o Plano Estratégico de Transportes 2008-2020 (PET), os portos nacionais sao um fator
chave para garantir o papel de Portugal como porta atlantica da Unido Europeia. Assim, a construgéo
de um sistema de transportes nacional ambiental e energicamente mais eficiente esta dependente da
eficiéncia na articulagdo dos demais meios de transporte. Nesse sentido, e no ambito da Politica
Comum de Transportes, é dado maior enfase ao desenvolvimento do transporte maritimo e do sistema
portuério como agentes determinantes do desenvolvimento sustentiavel europeu. Neste contexto, a
visdo estratégica do posicionamento portugués requer: (i) reforco da centralidade euro-atlantica de
Portugal, (ii) aumento da competitividade do sistema portuério nacional e do transporte maritimo e (iii)

disponibilizacao de cadeias de transporte competitivas e sustentaveis.

Das orientacdes estratégicas, definidas para o sector maritimo pelo PET, destaca-se a promocado do
acesso as rotas maritimas internacionais (nomeadamente pela integracdo dos portos nacionais nas
autoestradas maritimas); o garantir que 0s portos nacionais se assumem como referéncia para as
cadeias logisticas da fachada atlantica da Peninsula Ibérica (os portos devem ser um parceiro
estratégico das cadeias logisticas, desenvolvendo servicos logisticos de valor acrescentado); e o
assegurar de elevados padrbes ambientais, de seguran¢a e de prote¢cdo nos portos e transportes

maritimos.

Assim, Portugal deve tirar partido das atuais tendéncias do transporte maritimo, representadas da
Figura 8, e centralizar a sua atividade portuaria como impulsionadora do comércio e por consequéncia

da economia nacional.
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Figura 8 - Tendéncias do transporte maritimo. Fonte: Palma (2012).

2.2.5 O Porto de Lisboa

O porto de Lisboa é um porto comercial e distribuidor, de origem natural, localizado no estuario do rio
Tejo na proximidade do maior centro de consumo do pais. Apresenta boas condicdes de acessibilidade
maritima, quer de navegabilidade quer de abrigo, embora apresente o problema de os seus terminais
de contentores se encontrarem em pleno centro da cidade. Globalmente, o porto de Lisboa € composto
por vinte terminais que se encontram dispersos por onze municipios. Deste conjunto de terminais
apenas o terminal de contentores de Santa Apol6nia, o Terminal de contentores de Alcéntara e o
terminal multipurpose de Lisboa sdo dedicados ao movimento de contentores, contabilizando 1852

metros de cais e uma area de 32,8 hectares

Encontra-se integrado na rede rodoferroviaria de Lisboa que, por sua vez, se articula com as redes
nacional e transeuropeia de transportes. No ambito do programa Portugal Logistico, conta com
integracdo da plataforma da Bobadela/Sobralinho e da plataforma do Poceirdo. Em 2007 foi criado o
plano estratégico do porto de Lisboa pela APL, Horizonte 25 (2007), que conta com as seguintes
propostas: (i) Implementagdo do sistema de transporte fluvial de cargas e logistica, (ii) Implementacao
de processos de gestdo estratégica pela APL, (iii) Reorganiza¢do do terminal de contentores de
Alcantara, (iv) Implementacdo das ligacdes do porto de Lisboa e promocédo da sua articulagdo com
areas logisticas, (v) Ordenamento da &rea de jurisdicdo, (vi) Ampliacdo do terminal de cruzeiros de

Santa Apoldnia e procura de novos mercados e (vii) Reorientagdo da gestao da nautica de recreio.

Na Figura 9 apresenta-se o nimero de TEU movimentados no porto de Lisboa nos seus diferentes
terminais no periodo de 2011 a 2015, constatando-se que, com exce¢do do ano 2013 em houve um

crescimento, nos restantes anos o numero de TEU tem até verificado uma ligeira reducao.
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Figura 9 - Evolucdo do numero de TEU movimentados no porto de Lisboa. Fonte: APL

Os trés terminais dedicados a contentores do porto de Lisboa sdo concessionados por entidades
diferentes. O terminal de Santa Apoldnia é concessionado a Sotagus e esté vocacionado para o trafego
short-sea, dispondo de um ramal ferroviario dedicado, ligado a rede nacional. Em Alcantara, o terminal
€ concessionado a Liscont, estd especialmente preparado para receber o trafego deep-sea,
constituindo assim uma base priveligiada nas ligagfes directas da Europa aos mercados da América
do Norte, Central e do Sul, tal como ao mercado Africano. Tem ainda ao seu dispor um ramal ferroviario
préprio que permite a ligacdo do porto ao norte do pais, assim como a Galiza, Estremadura Espanhola
e Andaluzia. Por ultimo, localizado em Santa Apolénia e concessionado a TSA (Terminal de Santa
Apoldnia) tem-se o terminal multipurpose, este terminal funciona essencialmente como ligacdo de
Portugal continental as regifes autbnomas da Madeira e dos Acores e também dispde de um ramal
ferroviario dedicado com ligacéo a rede nacional. As caracteristicas dos terminais referidos encontram-

se esquematizadas no ANEXO 1.

2.2.6 O Porto de Leixdes

O porto de Leixdes € a maior infraestrutura portuaria do norte de Portugal, sendo uma referéncia para
as cadeias logisticas que operam nesta area. Este porto comercial e distribuidor conta com 5
quilémetros de cais, 55 hectares de terraplenos e 120 hectares de area molhada. Leixdes dispde de
boas acessibilidades maritimas, rodoviarias e ferroviarias, bem como de modernos equipamentos e
avancados sistemas informaticos de gestio de navios. E o segundo porto portugués em quantidade de
mercadorias movimentadas, contando com 7 terminais especializados, funcionando trés deles em
regime privado. Beneficia de uma localizac@o estratégica que lhe confere um hinterland rico em
indUstria e comércio. No dominio rodoviério, o porto de Leixdes esta conectado a rede nacional através
de Itinerarios Principais (IP1 e IP4) e de Itinerarios Complementares (IC1, IC23 e A41). Ao nivel das

ligacdes ferroviarias, o porto encontra-se ligado a rede geral do pais.

Dentro da sua estratégia de desenvolvimento, o porto de LeixBes esta a desenvolver a respetiva
Plataforma Logistica do porto de Leix8es, com um total de 66 hectares dos quais 19 hectares sao

destinados a armazéns logisticos, e vocacionada para o apoio logistico ao porto.
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Em 2004, foram definidas, no ambito do plano estratégico de desenvolvimento do porto de Leixdes, um
conjunto de acdes que pretendiam direcionar a gestdo do porto, tendo como objetivo a maximizacao
do seu desempenho através da traducdo da estratégia em termos operacionais, nomeadamente
através do aumento da capacidade de navegabilidade do porto e da estruturacdo da plataforma
logistica. Esta segunda tem como principais objetivos (i) melhorar a capacidade operacional e logistica
do porto de Leixdes, (ii) favorecer a multimodalidade, (iii) melhorar o ordenamento urbanistico e os
fluxos de transporte inerentes as atividades logisticas e de transporte e (iv) reforcar a dinamica da

logistica e dos transportes na regido do porto, implicando novos atores nestas atividades.

Na Figura 10 apresenta-se 0 nimero de TEU movimentado no porto de Leixdes, podendo concluir-se
que, apesar de no dltimo ano se ter registado uma reducao (de 2014 para 2015), houve um crescimento

no nimero de TEU movimentados em relag@o ao principio da década.
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Figura 10 - Evolugao do nimero de TEU movimentados no porto de Leix8es. Fonte: APDL

O porto de Leixdes dispde de dois terminais de contentores (Norte e Sul) que estado concessionados a
empresa TCL — Terminal de Contentores de Leixdes, S.A., desde Dezembro de 1999 e por um periodo

de 25 anos e cujas caracteristicas se encontram esquematizadas no ANEXO 2.

O TCL tem como prioridade a eficiéncia e eficicia das suas operacdes de forma a cumprir os requisitos
de fluidez de movimentacao de cargas e os padrdes impostos pelo mercado e, por isso, o investimento
em recursos humanos e tecnologia preenchem parte significativa dos objetivos do TCL (Portugal
Logistics, sem data).

Este terminal tem vocacédo para o short sea shipping com especial dedicagdo a componente “feeder”,
0 que tem permitido o seu crescimento sustentado. No entanto, o TCL néo deixa de lado a criacdo de
condicbes de atratividade, tanto para as linhas de “deep sea” como para as operagdes de valor
acrescentado, ambas essenciais ao hovo ambiente logistico que surgiu com a globalizagéo (TCL, sem
data).

2.2.7 O Porto de Setubal
O porto de Setubal é um porto distribuidor e comercial situado no estuério do Sado que se encontra no
cruzamento dos grandes eixos de navegacdo intercontinental Norte-Sul e Este-Oeste e tendo um

crescente papel de interface na ligacao internacional e logistica da regido de Lisboa e Vale do Tejo e
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da zona central de Portugal. Conta com 12 terminais especializados, podendo movimentar os mais

diversos tipos de mercadorias, sendo que apenas 2 possibilitam o movimento de contentores.

Este porto tem uma area comercial que se estende ao longo de 11 quilémetros onde se desenvolvem
atividades ligadas ao comércio maritimo. No ambito do plano Portugal Logistico, contaria com uma
plena integracdo da Plataforma do Poceirdo. Em termos de infraestruturas rodo e ferroviarias, tem facil
acesso as redes rodo e ferroviaria nacional e ainda acessibilidade a Espanha nomeadamente até
Madrid. O seu plano estratégico langado em 2015 prevé vastas areas de expansao logistica, portuaria
e industrial, tendo como objetivos adequar os acessos maritimos e ferroviarios e ser o polo logistico

portuario shortsea da regiao.

No que diz respeito ao movimento de TEU, o porto de Setubal, embora em 2012 e 2013 tenha registado

uma quebra, encontra-se novamente em crescimento como se pode constatar na Figura 11
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Figura 11 - Evolugcao do nimero de TEU movimentados no porto de Setubal. Fonte: IMT (2014)

Dispde de dois terminais multiusos, Zona 1 e Zona 2, atualmente com capacidade para movimentar
500 mil TEU por ano em que o primeiro se encontra concessionado pela Tersado e o segundo pela

Sadoport. As suas caracteristicas fisicas sdo esquematizadas no ANEXO 3.

2.2.8 O Porto de Sines

O porto de Sines € um porto de aguas profundas, lider nacional na quantidade de mercadorias
movimentadas em Portugal, conta com cinco modernos terminais especializados podendo movimentar
0s mais diversos tipos de mercadorias, est4 aberto ao mar e conta com excelentes acessibilidades
maritimas. Fruto de uma construcdo recente, apresenta um ordenamento de referéncia, livre de
pressbes urbanas e com capacidade de expansdo a longo prazo. Para além disso, dispde de
acessibilidades terrestres adequadas a sua realidade e com um plano de evolugao tanto rodo como
ferroviario que permite dar resposta a cenarios de crescimento. Assim, é o principal porto na fachada
ibero-atlantica sendo, por um lado, a principal porta de abastecimento energético do pais e, por outro,
um importante porto de carga geral/contentorizada, com vocacdo para o transhipment, e elevado

potencial de crescimento.

O porto e a sua zona industrial e logistica (ZILS), com mais de 2 mil hectares, sdo ja uma plataforma
logistica de ambito internacional com capacidade para receber os principais agentes do setor maritimo,
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portudrio, industrial e logistico. No ambito de programa Portugal Logistico, contava com uma plena
integracdo da plataforma nacional do Poceirdo e da plataforma transfronteirica de Elvas/Caia. Conta
ainda com a ZALSINES, integrada no porto e na ZILS, que é uma plataforma logistica moderna e com
elevado potencial estratégico para servicos de valor acrescentado. Composta por duas areas, uma intra
e outra extra portuaria, a primeira com 30 e a segunda com 215 hectares, apresenta grande aptidao
logistica, estando vocacionada para a instalacdo de empresas industriais e de servicos que podem

usufruir de um sistema rodoferroviario de grande capacidade.

Em 2003 entrou em vigor o Plano Estratégico do Porto de Sines que contempla as seguintes linhas
orientadoras de desenvolvimento: (i) reforco do papel do porto no abastecimento de produtos
energéticos ao pais, (ii) afirmacédo de um Terminal de Contentores com projecao europeia e mundial,
(iii) consolidacao do modelo de autoridade portuéria como gestora de concessdes (iv) aposta forte na
valorizacdo dos recursos humanos e (v) participacdo ativa no desenvolvimento econémico do porto e
da sua envolvente. Os resultados desta politica de afirmacdo do terminal de contentores podem ser
constatados na Figura 12, onde se observa o crescimento expressivo do numero de TEU movimentados

no porto.
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Figura 12 - Evolugao do nimero de TEU movimentados no porto de Sines. Fonte: IMT (2014) e APS

Para sustentar este movimento de TEU, o porto de Sines dispde do Terminal de Contentores de Sines,
denominado Terminal XXI, que é operado em regime de concessdo de servigo publico pela empresa
PSA Sines. As suas principais caracteristicas encontram-se esquematizadas no ANEXO 3.
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3 Revisao da literatura

3.1 Medicao de desempenho

Hoje em dia é unanime, entre todos os interessados no funcionamento do porto, que o desempenho do
porto é algo fundamental. No entanto, este € um tema que pode gerar alguma probleméatica uma vez
gue o desempenho do porto pode assumir varias formas, podendo ser apenas sinénimo de eficiéncia,
isto é fazer mais com menos, pode simplesmente ser fazer mais em termos absolutos, sem ter em
conta os recursos utilizados, pode ser qualidade de servico ou até desempenho a nivel de custos em
funcéo do servico (Caldeirinha, 2010). Assim, de forma a adequar da melhor forma possivel a avaliagdo
de desempenho do porto a sua realidade, é essencial compreender quais 0s seus intervenientes e de

que forma pode o seu desempenho ser avaliado.

3.1.1 Intervenientes na cadeia portuaria e tipos de desempenho

A atividade portuéria e os portos sdo sistemas de grande complexidade com diversas frentes e varios
intervenientes que podem funcionar de forma dependente ou independente. Nesse sentido, quando se
trata de avaliar o desempenho portuario pode surgir em ideia uma vasta gama de elementos e
processos passiveis de avaliagdo. Por exemplo, num porto existe movimento tanto de varios tipos de
carga como de varios tipos de meios de transporte, bem como ainda existe circulagéo de informacéo e
prestacao de servigos. Assim, torna-se importante perceber e especificar o que se esta a medir quando
se fala de desempenho portuario. Na Figura 13 apresenta-se o esquema da cadeia portuaria sugerido
por Onyemechi (2013).
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Figura 13 - Cadeia portuéaria. Adaptado de Onyemechi (2013)
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Com os portos a desenvolverem-se segundo varios grupos de atividades econ6micas, como o
manuseamento de carga, logistica e o fabrico relacionado com a indUstria portuaria, distinguem-se trés
grupos diferentes, mas complementares, de “produtos portuarios” que envolvem processos passiveis

de avaliacao (de Langen et al., 2007).

O primeiro produto é a transferéncia de carga dos meios de transporte maritimo para os meios de
transporte terrestre ou vice-versa. Este produto consiste na acfes de carregar e descarregar 0s navios,
sendo que o utilizador mais importante deste produto sdo as companhias de transporte maritimo. O
segundo produto, designado por produto logistico, consiste no armazenamento e nas atividades que
geram valor como embalar, rotular e inspecdo de qualidade. Os utilizadores mais importantes deste
produto sao os fornecedores de servigos logisticos e as empresas de importagdo e exportagdo. Ambos
podem decidir sobre a localizagdo de instalagGes logisticas nos portos, sendo que existem varios portos
como Barcelona, Shanghai e Roterddo que desenvolveram zonas logisticas na vizinhanga do porto. O
terceiro produto é o fabrico relacionado com a indulstria portuaria. Este produto consiste na
disponibilizacao de espagos e condi¢des de investir em fabricas. Os utilizadores mais importantes deste

produto sdo as empresas industriais que investem em fabricas na zona portuaria.

Em relacdo aos servigcos prestados pelo porto, estes podem ser divididos em servigcos de marinha,
servicos no terminal, servigcos de reparacado e manutenc¢do e ainda servicos auxiliares e de apoio (The

World Bank, 2007), sendo que cada um destes servigos envolve inUmeras atividades

Deste modo, os terminais de contentores, sendo parte integrante dos portos, também sao sistemas
complexos compostos por varios tipos de operac¢des que envolvem uma série de equipamentos, postos
de trabalho e contentores, podendo ser divididos em quatro principais subsistemas esquematizados
por Kemme (2013) na Figura 14. Um primeiro, composto pelas operacfes de carga e descarga dos
navios (Ship-to-shore). Um segundo, que faz a ligacdo entre o0 manuseamento de contentores dos
navios para terra e o seu armazenamento (Waterside Horizontal-Transport). Um terceiro, que incorpora
as operacfes de armazenamento de contentores no respetivo local em terra. E por ultimo, o sistema

de conexdo do terminal com o hinterland.

De um ponto de vista macro, a OCDE (2005) distingue cinco grupos de atores que intervém na cadeia
de transporte de contentores e que sdo responsaveis por diferentes fases do processo de movimento
de contentores. Os consumidores primarios, os transitarios, as tarefas de transporte e movimento de
carga, as autoridades reguladoras e os financiadores. Por sua vez, Van Oosterhout et al., (2000)
dividem a cadeia de transportes em trés niveis, Nivel Logistico, Nivel Transacional e Nivel Estatal,
tendo cada um destes niveis inUmeros atores como autoridades portuéarias, terminais, alfandegas,
agentes de navegacédo, operadores logisticos, linhas maritimas e terrestres, entre outros, que se

encontram esguematizados na Figura 15.

Nesse sentido, é conveniente que o desempenho dos portos, nos quais estéo inseridos os terminais de
contentores, possa ser medido e pensado de forma que todos os utilizadores, autoridades, e outras
partes interessadas do porto o possam avaliar e comparar de forma justa com outros portos (Khalid,

2012).
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3.1.2 Técnicas de avaliacdo de desempenho

Ao longo dos ultimos anos, a medicao e avaliagdo de desempenho das diferentes atividades do setor
portuario tem sido alvo de estudo. Este tema é bastante vasto, compreendendo muitas dimensdes e
varidveis como ja se viu e, por isso, sdo utilizadas vérias técnicas de medicdo de desempenho pelos

autores que estudam o tema. Nesse sentido foi elaborada uma revisdo bibliografica das técnicas

utilizadas nos dltimos anos, apresentada no Quadro 2.
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Quadro 2 - Técnicas de avaliacdo de desempenho - revisdo da literatura

Métodos e modelos

Andlise Importancia-

Autores

Tipo de método

desempenho (IPA)

Indicadores de

Hassan et al., (2013);

Bateria de

desempenho chave

Indicadores de

Zouari e Khayech (2011); El Kalla e EI Shamy (2012);

Stochastic Frontier

Analysis (SFA)

Cullinane e Song (2003); Estache et al., (2002); Chang
e Tovar (2014); Cheon et al., (2010); Estache et al.,
(2004); Sarriera et al., (2013); Cullinane et al., (2001);

Tovar e Rodriguez-Déniz (2015);

. desempenho
Khalid (2012); Sarwar (2013);
(KPI)
Andlise de i
Ren Wei et al.,(2007); Jose Tongzon e Wu Heng
componentes
L (2005)
principais
: : Tongzon et al., (2009); Madeira et al., (2012);
Andlise Fatorial )
Gengyong et al., (2012); Estatistico
Analise de Clusters Xiao Haihui (2011)
Método de Delphi Lei Quanyong (2011); Zhang Yan,Zhao Gang (2007);
Modelos de regressao
o Fouda et al., (2014);
multipla
5 L Li e Jiang (2014); Kunadhamraks e Hanaoka (2008);
Métodos hierarquicos . ,
» Zhu (2009); Gi-Tae Yeo et al., (2010); Gi-Tae Yeo e
analiticos (AHP) , .
Dong-Wook Song (2005); Percin (2009) Multicritério
Andlise multicritério Madeira et al., (2012); Bentaleb et al., (2015); Percin
(MACBETH) (2009)
Diaz-Hernandez et al., (2014); Talley et al., (2014);
Wan et al., (2014); Wu e Goh (2010); Cullinane et al.,
Data Envelopment (2005a); Valentine e Gray (2001); Tongzon (2001);
Analysis (DEA) Dias et al., (2009); Bichou (2012); Lin e Tseng (2007);
Cullinane e Wang (2010); Pimentel (2015); Ding et al.,
(2015); Medicéo de
Free Deposital Hull Lu (2014); Cullinane et al., (2005b); Wang et al., eficiencia /
(FDH) (2003); Funcdes de
- produgdo
Ju e Liu (2015); Suarez-Aleman et al., (2015);

Fuzzy set

Lei Quanyong (2011); Zhang Yan e Zhao Gang (2007);
Gi-Tae Yeo e Dong-Wook Song (2006); Gi-Tae Yeo et

al., (2011);

Conjuntos vagos

(Fuzzy sets)
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Hassan et al., (2013) utilizam a andlise IPA (Importancia-Desempenho) baseada em indices para
identificar os fatores chave no desempenho logistico portuério Iraniano. Zouari e Khayech (2011)
servem-se de uma bateria de indicadores de desempenho para avaliar o desempenho da cadeia
logistica portuaria de Sousse, focando-se nas dimens8es operacional e comercial da mesma num
periodo de dez anos. Khalid (2012) utiliza indicadores de desempenho portuario, como 0s servi¢cos que
acrescentam valor disponibilizados pelo porto e a integracao do porto na cadeia logistica, para medir o
desempenho e analisar comparativamente os portos da Malasia. Kalla e Shamy (2012) recolheram
dados sobre a producéo, produtividade, utilizacdo e niveis de servico durante quatro anos para analisar
a eficiéncia do terminal de contentores do porto de Alexandria através de indicadores de desempenho.
Sarwar (2013) apresenta uma serie de indicadores de desempenho relacionados com o tempo para
avaliar o desempenho do porto de Melbourne e sugere que analises semelhantes devem ser feitas mas

com recurso a varios portos de forma a fazer uma analise comparativa.

Fouda et al., (2014) recolheram uma série de varidveis para, através de um modelo de regressao
multipla, medir a ineficiéncia logistica dos portos do Oeste e Centro de Africa. Tongzon et al., (2009)
utilizam o porto de Incheon para criar um modelo empirico que, através de analise fatorial, mede o grau
de orientacdo do porto para a cadeia logistica, tanto da perspetiva dos operadores como dos
utilizadores do porto. Gengyong et al., (2012) analisam fatores externos e internos que influenciam a
competitividade da logistica portuaria chinesa e constroem indicadores para medir a mesma, através

de analise fatorial, do ponto de vista da infraestrutura logistica.

Zhu (2009) combina métodos hierarquicos analiticos (AHP) e o método de Fuzzy para criar um modelo
de avaliagdo da funcao logistica portuaria. Percin (2009) desenvolve um modelo de decisdo multicritério
para sele¢éo dos fornecedores de logistica de terceira parte, recorrendo a AHP para determinar o peso
dos critérios selecionados e a TOPSIS para ordenar e classificar as solugfes existentes. Madeira et al.,
(2012) modificaram o modelo da ANTAQ e recolheram dados do porto de Santos para desenvolver um
modelo multicritério usando o método MACBETH com recurso a anélise fatorial a fim de avaliar e
melhorar o desempenho operacional portuario. Bentaleb et al., (2015) desenvolvem um novo método
para avaliar o desempenho do sistema porto seco-porto de mar através de um modelo hierarquico
multicritério utilizando o MACBETH. Esse modelo que explora a medicao das diferengas de rendimento

no transporte intermodal.

Lin e Tseng (2007) recorreram a uma série de modelos Data Envelopment Analysis (DEA) para analisar
comparativamente o desempenho operacional dos principais portos da regido Asia-Pacifico de forma a
identificar pontos de ineficiéncia relativa de forma que esta possa ser colmatada. Dias et al., (2009)
através de uma série de variaveis, desenvolvem um modelo DEA para analisar comparativamente o
desempenho dos portos Ibéricos em termos de eficiéncia. Bichou (2012) analisa comparativamente 420
terminais de contentores através de varios modelos de DEA, concluindo que as variagbes nas
condicdes de operacao e de mercado (producdo em escala, misturas de carga, racio de transbordos,
configuracdo de operacao e processos de trabalho) tém influéncia na eficiéncia do terminal. Ding et al.,
(2015) analisam comparativamente portos chineses de pequena e média dimensédo que consideram

dever ter um tratamento diferente dos hub’s. Para tal, utilizam um modelo de trés fases, uma primeira
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através da DEA, uma segunda com o indice de produtividade de Malmquist e por fim, a regressao de
Tobit.

Sarriera et al., (2013) recorrendo a fronteiras de eficiéncia estocasticas analisam comparativamente a
eficiéncia técnica de 63 portos da América Latina e Caraibas. Estes autores introduziram trés inovagées
no método SFA, o tratamento das gruas de torre e das gruas mdveis separadamente, uma variavel
binaria para os portos que utilizam os guindastes dos navios, tratando-as como uma fonte adicional de
produtividade para o porto, e ainda outra variavel binaria para os portos que operam como centros de
transbordo. Tovar e Rodriguez-Déniz (2015) combinam a medi¢céo da eficiéncia estocastica portuaria
com a classifica¢@o dos portos, criando grupos, de forma a poder relacionar a eficiéncia dos portos com
as suas caracteristicas geograficas e operacionais uma vez que os portos espanhéis encontram-se em

ambientes heterogéneos.

3.2 Benchmarking

Benchmarking pode ser definido de uma forma bastante simples como o simples ato de comparar o
desempenho de uma atividade em relacdo a outra similar, nem que seja apenas para verificar que uma
tem melhores resultados em relagéo a outra huma dada variante (Rankine, 2003). Spendolini (1992)
formaliza esta ideia defendendo que Benchmarking € um processo continuo e sistematico de avaliar
produtos, servicos e métodos de trabalho das organizacdes e comparar com as que sao reconhecidas
como as que tém as melhores praticas de forma a poder obter-se um melhoramento da organizacgéo.
PASBA (2003), por sua vez, sugere que Benchmarking é uma ferramenta de avaliacdo de desempenho
que mede o desempenho de opera¢des similares com o objetivo de identificar as melhores préticas.
Portanto, Benchmarking tem a capacidade de criar valor por se focar em lacunas de desempenho,
identificar ideias de outras organizacdes similares, criar um consenso que permite a organizacao
avancar e ajudar a tomar melhores decisdes gracas a uma base de factos mais alargada. Wong and
Wong (2008) definem o conceito de Benchmarking como sendo um instrumento popular utilizado
universalmente como ferramenta para melhorar o desempenho das organizacées e a competitividade

dos negdcios.

O ambito da sua aplicacao € muito vasto, abrangendo de grandes a pequenas empresas e chegando
aos mais variados tipos de indastrias. Paliulis e Labanaukis (2015) utilizam-no como instrumento de
gestdo para desenvolver a qualidade do ensino superior. Bordean et al., (2015) exploram esta
ferramenta para avaliar o desempenho de empresas farmacéuticas. Thom e Reilly (2015) avaliam
comparativamente as praticas de governos locais norte-americanos. Maimbo e Melecky (2016)

aproveitam as funcionalidades desta técnica para comparar as estratégias financeiras de 78 paises.

Essencialmente, Benchmarking é um processo de aprendizagem que ajuda as organizagfes a focar e
a conduzirem-se consensualmente para aquilo que deve ser feito e a perceber como atingir de forma
organizada e rigorosa essas metas. Permite também estimular o melhoramento a todos os niveis
através de uma competitiva avaliagdo externa. Pode assim levar a uma mudanca cultural pois encoraja
as organizacdes a olhar para o seu interior e, através da comparagdo com o exterior, reconhecer quais

sdo as melhores préaticas que existem no mercado. E esse € mesmo 0 objetivo primario do
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Benchmarking, identificar qual a melhor maneira de realizar determinado processo, ou seja, identificar
as melhores praticas existentes. Ao longo desse exercicio, sdo identificadas lacunas acerca de como
as coisas sdo atualmente feitas por uma dada organizacdo e como estdo a ser feitas noutros lugares

de forma a obterem-se melhores resultados (Dias et al., 2009).

Uma das grandes vantagens do Benchmarking, quando aplicado apropriadamente, é o facto de ser
aplicado continuamente, através de uma abordagem dinamica que estimula as mudancas necessarias

a evolucédo de uma empresa ou sistema.

3.2.1 Tipos de Benchmarking
Vonck e Notteboom (2014) elucidam que, tal como sucede com muitas ferramentas estratégicas de
gestdo, existe uma abundancia de possibilidades de Benchmarking. A Figura 16 esquematiza as

diferentes classificacfes relacionadas com este tema.

Ambiente externo

Industria similar

Porto Aeroporto

- Financeiro

N ) - Desempenho
Competitivo Funcional Produto

- Estratégico

Benchmarking

interno
Porto aferido

Genérico

A 4

IndUstria dissimilar

IndUstria

automovel

Figura 16 - Tipos de Benchmarking. Adaptado Vonck e Notteboom (2014)

Deste modo, benchmarking pode ter lugar em dois ambientes, interno e externo a organizagéo. Sendo

que o externo pode dividir-se em trés subtipos:

e Competitivo: processo de benchmark entre uma organizacdo e um competidor directo (Porto-

Porto);
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e Funcional: processo de benchmark entre uma organizagéo e outra entidade comparavel (Porto-

Aeroporto);

e Genérico: processo de benchmark entre uma organizagao e uma entidade diferente (Porto-

Universidade).

3.2.2 Importancia do Benchmarking no sector maritimo

As funcdes dos portos sdo bastante diversas quanto ao dmbito e a natureza. Durante as ultimas
décadas, as entidades portuérias tém sofrido alteragdes ao nivel macro e micro econémico. O papel e
a funcdo de cada porto pode ser identificada através das perspetivas da geografia politica, econémica
e social. Todos estes fatores sdo portanto importantes aquando da delineacdo do benchmarking
portudrio, sendo que existem trés formas principais de olhar para os portos e investigar os impactos de
todas estas fungdes. Essas trés abordagens estédo diretamente relacionadas com a forma cujo porto

pode ser avaliado e comparado com o0s seus congéneres (Vonck e Notteboom, 2014).

A partir de uma analise macro analitica e da perspetiva das politicas publicas, os portos séo vistos
como catalisadores da economia das regides que eles fornecem, onde a agregacédo de servicos e
atividades ira gerar beneficios e salde socioecondmica, uma vez que os portos geram valor e
empregabilidade, tanto de uma forma direta como indireta. Consequentemente, estes vao receber o
foco tanto das politicas do sector maritimo como do sector industrial. Com este ponto de vista macro,
pode-se ainda encontrar uma série de indicadores que apontam para uma criagdo de valor para as
regides portuarias, como por exemplo, o desenvolvimento de planeamento urbano com énfase para o
desenvolvimento da zona costeira bem como da ligagdo harmoniosa porto-cidade. Embora exista esta
nocao de planeamento a ligacéo porto-cidade, por vezes, acaba por falhar, o que tem impacto nos dois
intervenientes tanto a nivel econémico como ambiental. Assim, o Benchmarking surge aqui como uma

possivel medida da sustentabilidade desta interacao para que se consiga o objetivo de gerar valor.

Outra forma de olhar para os portos é através de uma perspetiva microeconémica, podendo considerar-
se esta como benchmarking na sua forma mais pura. As operacdes portuarias sé@o tradicionalmente
compostas por navios e carga. O servigo aos navios inclui tanto as operacdes realizadas no mar ou
nas vias navegaveis (dragagem, pilotagem, atracacao, etc.) bem como as opera¢des com 0 havio
acostado (atracacdo, manutencdo, abastecimento, etc.). Em relacdo a carga existem operagfes
quando o navio se encontra atracado (estiva, carga, descarga, etc.) e ainda as operacdes de
manuseamento de carga como 0 armazenamento e a distribuicdo que ocorrem no lado terrestre do
porto. A chave desta abordagem esta relacionada com os conceitos de eficiéncia, desempenho e
sustentabilidade das operacdes relacionadas que sao responsabilidade da empresa ou do terminal que

as concretiza.

A terceira abordagem consiste numa perspetiva hibrida. A gestao das autoridades portuarias reflete
uma crescente tendéncia numa perspetiva orientada para o mercado. Hoje em dia os portos sdo parte
de grandes sistemas logisticos e de producao, sendo que cada vez mais desempenham fungBes de

conexdo das cadeias de abastecimento. As fun¢des portuarias estdo a evoluir para centros de
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comeércio, logistica e produgdo com um portfolio extensivo de operacdes que abrangem as industrias
da producao, comércio e servigos. Esta abordagem é mais adequada quando se analisam os riscos da
configuracdo de um porto. Ela permite uma avaliagdo completa das relacbes causa-efeito e atira o
sistema portuario para uma dimensdo em que uma simples empresa ou entidade envolvida numa
operacao de transbordo passa a ser parte integrante de uma cadeia de abastecimento global. Assim,
0 benchmarking torna-se uma ferramenta que permite um melhor foco sobre a cooperacao e a conexao

dos portos com as redes e sistemas circundantes.

3.3 Avaliacdo de Desempenho e Analise Comparativa
Embora existam varias técnicas para medir o desempenho da determinada operacao ou sistema, como
se constatou anteriormente, quando se cai no campo do benchmarking a predominancia das

metodologias utilizadas é mais restrita.

Assim, varias abordagens praticas e tedricas de benchmarking de desempenho portuario podem ser
agrupadas em trés amplas categorias: métricas individuais e indices, estudos de impacto econémico e
métodos fronteira (Bichou, 2006).

A capacidade de recolher dados relevantes rapidamente e o uso de calculos basicos conduziu a um
dominio dos indicadores de desempenho simples no que a medi¢éo de eficiéncia no sector portuério
diz respeito. Todavia, derivado da sua simplicidade, estes modelos ndo sdo capazes de representar
relagBes complexas caso estas néo tenham impacto umas nas outras. Devido a isso, a medicdo de
eficiéncia com funcdes complexas, entre elas a DEA e a SFA, ganharam espaco nesta indUstria gragas

a sua capacidade de comparar multiplos critérios de input/output independentes (Flitsch, 2011).

Na Figura 17 apresenta-se uma visdo geral dos métodos de medi¢cdo de eficiéncia/desempenho
portuario dada por Hammerschmidt (2006) que € similar a de Bichou (2006) caso se excluam os estudos

de impacto econémico.

Métodos de medi¢do de eficiéncia

Medicdo de eficiénciacom Medicdo de eficiénciacom
indicadores de desempenho funcdes de producao
simples (KPls)

(“Métodos de primeira geracdo”) (“Métodos de segunda geracdo”)

KPIs KPIs KPls de Métodos Métodos nao

orientados orientados racio paramétricos paramétricos

a output a Input Input- (Regressbes (DEA, FDH)
Output , DFA, SFA)

Figura 17 - Métodos de medicgéo de eficiéncia. Adaptado de Hammerschmidt (2006)
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Mais tarde, Bichou (2009) sumariza, destacando vantagens e desvantagens, as referidas abordagens
de desempenho portuario e Benchmarking em trés grandes categorias: métodos de baseados em

baterias de indicadores, métodos fronteira e abordagens de processo.

3.3.1 Métodos baseados em baterias de indicadores

Tal como em muitos outros sistemas operacionais e de gestdo, a medi¢cdo de desempenho nos portos
e seus terminais comega com métricas individuais em cada nivel operacional. As medidas ou métricas
de desempenho sdo apresentadas na forma numérica para quantificar um ou mais atributos de um
objeto, produto, processo ou qualquer outro fator relevante e devem permitir a comparacéao e avaliacédo
direta de determinados objetivos e benchmarks. Uma métrica de desempenho pode incidir numa ou na
combinacdo de trés categorias, medidas de input (ex. infraestruturas, equipamentos, recursos),
medidas de output (producao, proveitos) e medidas compostas (produtividade, eficiéncia, utilizacao,
rentabilidade, eficicia, etc.). Estes ultimos sdo normalmente apresentados na forma de racios
output/input, que podem ser considerados medidas de eficiéncia, procurando-se maximizar ou

minimizar dependendo da perspetiva.

3.3.2 Métodos fronteira

O conceito dos métodos fronteira baseia-se na existéncia de um limite superior ou inferior designado
de fronteira eficiente. Ao contrario dos métodos estatisticos mais comuns, em que o desempenho é
avaliado tendo em conta niveis médios, aqui a eficiéncia é calculada em funcdo da distancia a tal
fronteira eficiente. De acordo com esta abordagem, uma empresa ou sistema sdo considerados
eficientes se operarem nos valores da fronteira e ineficientes caso operem fora dos valores da fronteira
(abaixo dela quando se trata de producéo e acima dela quando se trata de custos). A fronteira pode ser
tanto absoluta como relativa, dependo dos métodos de formagéo dos parametros que podem ter origem

em métodos paramétricos ou ndo paramétricos.

3.3.3 Abordagens de processo

As abordagens de processo procuram avaliar processos e planos da empresa tendo em vista a medi¢ao
e melhoramento do desempenho. Estas abordagens muitas vezes dependem do parecer de peritos,
pesquisas de percecdo e benchmarking toolkits, sendo que cada uma delas requer uma investigacédo
completa o que pode tornar-se muito caro e demorado. Dessa forma podem distinguir-se dois grupos
diferentes de metodologias para as abordagens de processo: por um lado, as avaliagdes dos peritos e

as pesquisas de percecao e, por outro, os modelos de engenharia e de benchmarking.

No Quadro 3 apresentam-se as principais técnicas e metodologias de benchmarking bem como as suas

desvantagens.
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Quadro 3 - Técnicas e metodologias de benchmarking, adaptado de Mani¢ (2013)

Classificacéo da literatura

Técnicas/metodologias

Desvantagens

Métodos de Indicadores
-Récios financeiros
-Indicadores instantaneos
-SFP

-PFP

-TFP

Récios financeiros: VAL (valor

atualizado liquido), TIR (taxa
interna de rentabilidade), etc.,

Indicadores instantaneos:

Movimento de contentores,
tempo de rotacdo do navio,
tempo de servico, etc.,
SFP: output/input

PEP: conjunto de
outputs/conjunto de inputs
TFP: indice de Tornqvist &

Fisher e indice de Malmquist

Racios financeiros: Pouca

correlacdo com o uso eficiente
de recursos

Indicadores instantaneos:

Fornece uma medida de
atividade em vez de uma
medida de desempenho
SFP/PFP: Fornece apenas a
produtividade média sem
fornecer a produtividade total
do sistema

TFEP: Requer estimar funcfes
de custo, producéo ou

distancia.

Métodos fronteira
-Deterministicos vs.
estocasticos
-Paramétricos vs. ndo

paramétricos

COLS:
Deterministica/paramétrica
DEA: Deterministica/ndo
paramétrica

SFA: estocastica/paramétrica

COLS: Requer um formato
funcional e é dominada pela
posicdo da empresa fronteira.
SFA: Requer um formato
funcional, especificacdo exata
dos termos de erro e a
probabilidade da sua
distribuicdo

DEA: Sensivel a escolha dos
pesos das variaveis de input e
output. Nao permite fatores
estocasticos e medicéo de

erros.

Abordagens de processo
-Abordagem ascendente
-Benchmarking toolkits
-Avaliacdo de peritos

-Pesquisas de percecao

Andlise economica de
engenharia (EEA)
Benchmarking de processos
(BSC)

Modelacéo de processos de
negocio (BPR)

Acdes de pesquisa

Teste de hipoteses

EEA: Dados intensivos,
Depende da avalia¢@o dos
peritos e do conhecimento do
sistema.

BPR: Caro de construir e
manter.

Benchmarking de processos:

Nao captura as componentes
da eficiéncia operacional e

suas tendéncias.
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3.4 Desempenho Logistico

Como foi abordado na seccéo 3.1.1 sdo varias as entidades que estédo envolvidas na atividade portuaria
incluindo espacos, infraestruturas, instalag6es, pessoal e servicos. Por isso é expectavel que todos eles
tenham influéncia, direta ou indireta, no desempenho logistico do porto. Transversalmente aos
intervenientes, é possivel decompor as atividades portuarias em linhas logisticas, como mostra a Figura
18. Numa primeira linha logistica englobam-se as operac¢des relacionadas com a intermodalidade mar-

terra, sendo que na segunda linha se considera a ligacao do porto ao hinterland e os servigos prestados

a carga.
Esquema dos espagos, infraestruturas , instalagoes ¢ servigos de um porto ¢ sua fungao logistica
SERVICOS F*‘-ﬁ‘ R Deposao ectregs _ Armazenamento
ZONAS Devsstiva Recepoh Evacuagdo ua
"R -“:1 paere
]
- -,&.nf.__ P8 e B 00 2006 )
';' MAN mu:‘. 2ONA DE TRANST e 2ONA POSTERIOR = .’3
~\, fERACOES 20MA DE PERACOES TERRESTRES ;.,’ o
3 MARSTAAS - s a2
S JONA Do PERACOE S PORTUARIAS WL ENENTAR ',‘,
“" JONA DE SERnCK u:;
R TERMINAL PORTUARIO P
| | 2
| 1* LINHA LOGISTICA |
I ¢ |
| 2* LINHA LOGISTICA |
I : |
v | 3* LINHA
LOGISTICA
-

Figura 18 - Linhas Logisticas. Fonte: Brito (2013)

Muitas empresas e organizagbes ndo medem convenientemente o desempenho logistico uma vez que,
focam-se continuamente no seu desempenho interno sem o relacionar com o ambiente que a envolve,
nomeadamente, sem ter em conta as cadeias logisticas nas quais estao inseridas (Keebler e Plank,
2009). Estes, ao estudar o estado da medicdo do desempenho logistico de empresas americanas,
procuraram responder a perguntas como “O que significa medir o desempenho logistico?” concluindo
gue esta medigdo pode agrupar-se em cinco categorias, que sdo: medicao da eficacia envolvendo os
parceiros comerciais, medicdo de eficacia interna, medicdo da eficiéncia em termos de custos,
produtividade e utilizagdo de recursos. Rodrigue e Notteboom (2009) e De Langen (2008) defendem
que séo cinco os factores que contribuem para um acesso eficiente de um porto oceanico ao seu

hinterland: infra-estruturas de transporte suficientes e bem desenvolvidas, utilizacdo eficiente dessas
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infra-estruturas, boa coordenagédo da cadeia de transporte, cadeia de transporte sustentavel e servigos

prestados pelos agentes privados atrativos.

Num ambiente competitivo, 0 desempenho dos terminais de contentores é determinado por varios
fatores como o mercado da regido em que estdo inseridos, a sua capacidade fisica e organizacional, a
integracdo nas redes logisticas, o nivel de competitividade da regido, as acessibilidades maritimas e
ao hinterland, o tipo de equipamentos de manuseamento de carga e 0s servi¢cos de transporte maritimo

e terrestre que dispde (Caldeirinha, 2014).

Assim, é consensual que a competitividade logistica portuaria tem diferentes &ngulos e diferentes
latitudes. Ren Wei et al., (2007) defendem que este tema pode ser exposto através de cinco aspetos:
condicBes de operacdo logistica, ambiente de desenvolvimento logistico, infraestruturas logisticas,
nivel de servico logistico e potencial logistico. Lei Quanyong (2011) sugere que, da perspetiva do
comércio internacional, o desempenho logistico portuario esté relacionado com a capacidade de um
porto fornecer servicos mais eficientes e de melhor qualidade do que os seus competidores. Zhang Yan
e Zhao Gang (2007) entendem que a competitividade logistica portuaria é espelho de seis aspetos:
capacidade de movimentacé@o de carga do porto, infraestrutura portuéaria, eficiéncia e nivel de servigo
logistico, ambiente de desenvolvimento do porto, nivel de informatizacéo logistica e a capacidade de
desenvolvimento sustentavel. Gengyong et al., (2012) argumentam que o desempenho logistico
portuario baseado na infraestruturas logistica é o reflexo mais direto do desempenho logistico pois é

medido pela infraestrutura logistica e pela capacidade de servigo da rede.

Para abordar a problemética do desempenho logistico, varios pesquisadores encorajam a medicdo da
capacidade e produtividade baseada em tempo, custos e na qualidade de servigo prestado (Ringsberg
e Lumsden, 2015). Por exemplo, Moon and Woo (2014) utilizam o tempo total de um navio no porto
para mostrar o grau de eficiéncia de acordo com 0s custos operacionais e a emissdo de gases.
Notteboom (2006) defende estes resultados mostrando que atrasos no tempo total que o navio passa
num porto devido a operagdes logisticas ineficientes vao aumentar os custos operacionais. Mangan et
al. (2008) apresentam que os portos com melhor eficiéncia nas operacdes logisticas tém melhores
margens de lucro. Bassan (2007) afirma que a medi¢do da eficiéncia das operagdes logisticas deve ter

em conta a capacidade do terminal e das suas instalacdes.

O conceito de desempenho define a capacidade de uma determinada entidade tem na realizacéo de
um ou varios processos. Embora esta dissertacdo foque uma analise comparativa, 0 desempenho néo
implica necessariamente uma comparagéo com outras entidades, uma vez que este € um conceito de
natureza absoluta e por isso a sua classificacdo poderd ser feita independentemente das suas

propriedades e do meio em que é medido.

Assim, a clarificacdo do conceito de desempenho logistico € um aspeto importante na presente
dissertacdo uma vez que nela se pretende avaliar o mesmo. Da literatura revista concluiu-se que
existem nos portos duas grandes linhas logisticas e, assim sendo, ambas devem ser tidas em conta.

Numa primeira linha, estdo englobadas as opera¢des portuarias que dizem respeito a passagem de
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mercadoria do ambiente maritimo para o ambiente terrestre, ou novamente para o maritimo,
considerando-se assim uma boa eficiéncia, articulagdo, produtividade e utilizagdo de recursos
presentes nestas atividades aspetos a ter em conta. Numa segunda linha, tem-se em conta a relagéo
do porto com o0 meio envolvente atentando-se nomeadamente a questdes como a intermodalidade e
aos servicos de apoio prestados a carga. Nestas duas linhas logisticas estdo presentes varias
componentes como a capacidade de movimentacao de carga, as infraestruturas portuarias e de apoio
a mesma, a eficiéncia e produtividade das operacdes, os tempos e custos de operagfes e a qualidade

do servico prestado que vao definir a competéncia e consequente desempenho das mesmas.

Desta forma, qualquer andlise que seja feita ao desempenho logistico de portos devera ter associada
a capacidade do porto em realizar as tarefas presentes nestas duas dimensfes logisticas e seus
intervenientes para que este seja medido de forma que todas as partes interessadas o possam avaliar

e/ou comparar de forma justa.

3.5 Indicadores de desempenho

Indicadores de desempenho séo um conjunto de medidas que permitem aos seus leitores desenvolver
um sistema de avaliacdo que se adeque as suas necessidades. O Council of Supply Chain
Management Professionals e a metodologia SMART definem uma série de caracteristicas que definem
a qualidade dos indicadores de desempenho como: i) devem medir s6 0 que é importante; ii) devem

ser recolhidos com baixo custo; iii) devem ser de facil compreenséo e iv) ser realistas.

Centenas de terminais portuérios operam ao redor do planeta tendo entre eles grandes diferencas em
termos estruturais, de condi¢des e de desempenho (Kemme, 2013). Por isso, de forma a possibilitar
uma avaliagdo substancial e objetiva que permita comparar o desempenho dos terminais de
contentores, varios indices e racios foram desenvolvidos, tornando os indicadores de desempenho uma
ferramenta muito utilizada nos trabalhos dedicados a avaliagdo de desempenho portuario. Devido a
sua relevancia para o tema, tornaram-se os proprios indicadores de desempenho um caso de estudo,
havendo autores que procuram criar novos indicadores ou agrupar 0s existentes em categorias

(Ringsberg e Lumsden, 2015).

Os indicadores de desempenho tém essencialmente trés fungdes: disponibilizam informacéo relevante
para a gestdo das organizagdes, servem para comparar o desempenho entre véarias entidades e ainda
permitem a comunicagdo entre os tomadores de decisfes e partes interessadas (De Langen et al.,
2007). Sendo que, na realidade portuéria, é responsabilidade das autoridades portuarias criar conjuntos
de indicadores de desempenho que de uma forma légica permitam um funcionamento harmonioso e
controlado do porto (UNCTAD, 1976).

Nesse seguimento, Bichou e Gray (2004) dividem os indicadores de desempenho utilizados nas

operacdes logisticas nos portos em duas categorias: Indicadores de desempenho macro e

microeconodmicos. Os indicadores macroeconémicos referem-se a eficiéncia logistica dos portos nas

cadeias logisticas de acordo com os impactos no PIB (Sanchez et al., 2003), nas infraestruturas da

regido portuaria (Suarez-Aleman e Hernandez, 2014) e no comércio global (Mangan et al., 2008). Na
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categoria microeconémica incluem-se as medidas de eficiéncia logistica portuaria na cadeia logistica
baseada em racios de inputs/outputs das instalacGes portuarias (por exemplo: gruas, cais, terminais)
ou na flexibilidade dos servicos de transporte maritimo disponiveis (Suarez-Aleman e Hernandez,
2014). Com isto, as medidas de eficiéncia nas operacdes logisticas incluem os impactos nos custos, o
tempo de carga e descarga de mercadorias, o tempo de servico a navios (Bassan, 2007), a
acessibilidade ao porto e ainda a agilidade das burocracias (Suarez-Aleman e Hernandez, 2014 e

Bichou, 2006) sendo que as baterias de indicadores devem ter estes aspetos em conta.

Os terminais de contentores enfrentam em simultaneo varias restricbes e exigéncias impostas pelas
varias partes interessadas. Os trabalhadores pretendem seguranca nos seus empregos, os residentes
nas areas adjacentes ao porto exigem pouco ruido, trafego reduzido e poucas emissdes de gases, as
autoridades impdem o cumprimento das leis, os camionistas que se dirigem ao porto esperam tempos
de processamento de carga baixos, os armadores querem que 0s havios sejam operados de forma
mais eficiente possivel e, por fim, os proprietérios que estéo interessados no aumento da quota de
mercado do terminal. Consequéncia disto, surgem varios indicadores para medir o desempenho dos
terminais de contentores dos portos, sendo que os mais comuns séo: indicadores de nivel de servigo,
indicadores de eficiéncia do terminal e dos seus equipamentos e ainda indicadores de custos (Kemme,
2013).

Na revisdo de literatura feita nesta dissertacdo, o principal objetivo foi identificar varios indicadores
utilizados na literatura sobre desempenho portuario. Nessa revisdo, dividiram-se os indicadores em
dois grupos: indicadores de capacidade e indicadores de desempenho, visto que muitos dos
indicadores utilizados ndo se referem efetivamente a performance portuaria mas sim a questbes de
dimensédo e capacidade do porto. Kemme (2013) distingue indicadores de capacidade e de
desempenho afirmando que os primeiros sdo Uteis para caracterizar os diferentes tipos de terminal e
contentores e os segundos, por sua vez, indicam os niveis de servico e eficiéncia do terminal. Nos

Quadros 4 e 5 pode observar-se um resumo dos indicadores de capacidade.

Quadro 4 - Indicadores de Capacidade — Reviséo da literatura

Indicador de
_ Autores
capacidade
Acessibilidades Gengyong et al., (2012)
Area de Hassan et al., (2013); Zhu (2009); Gengyong et al., (2012); Lin e Tseng (2007);
armazenamento Elentably (2015)

Dias et al., (2009); Bichou (2012); Sarriera et al., (2013); Gengyong et al.,
(2012); Cullinane e Wang (2010); Pimentel (2015)

Area do terminal

Atualizagéo
_ Hassan et al., (2013)
tecnologica

Calado Hassan et al., (2013); Zhu (2009); Gengyong et al., (2012); Pimentel (2015)
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Quadro 5 - Indicadores de Capacidade — Reviséo da literatura (continuacéo)

Indicador de capacidade Autores

Capacidade de movimentacao ]
. . de Brito (2013)
instalada no terminal

Capital investido na area ) .
o Gengyong et al., (2012); Khalid (2012); Ding et al., (2015)
portuaria

Cullinane et al., (2001); Dias et al., (2009); Bichou (2012);
Sarriera et al., (2013); Zhu (2009); Gengyong et al., (2012); Lin
e Tseng (2007); Cullinane e Wang (2010); Ding et al., (2015);
Pimentel (2015); Pinho (2013)

Comprimento do cais

Disponibilidade e qualidade dos
: . Hassan et al., (2013)
servicos logisticos

Ding et al., (2015); Tovar e Rodriguez-Déniz (2015); Sarriera
et al., (2013); Hassan et al., (2013); Lin e Tseng (2007);
Cullinane et al., (2001); Dias et al., (2009); Bichou (2012);
Gengyong et al., (2012); Cullinane e Wang (2010); Pimentel
(2015)

Zhu (2009); Gengyong et al., (2012); Ding et al., (2015);
Pimentel (2015); Lin e Tseng (2007)

Zouari e Khayech (2011); Kalla e Shamy (2012); Madeira et
al., (2012); Khalid (2012); Lin e Tseng (2007); Pimentel (2015)

Equipamentos de manuseamento

de carga

Numero de cais

Numero de navios

Ndmero de portdes Bichou (2012)
Dias et al., (2009); Zouari e Khayech (2011); Khalid (2012);
Numero de trabalhadores Tovar e Rodriguez-Déniz (2015); Ding et al., (2015); Keebler e

Plank (2009); Pimentel (2015)

A pesquisa efetuada teve como base trabalhos de varios autores em véarios &mbitos destacando-se o
desempenho logistico de portos (Hassan et al., (2013); Zouari e Khayech (2011); Gengyong et al.,
(2012); Zhu (2009)), o desempenho portuério (Talley et al., (2014); Khalid (2012); Madeira Junior et al.,
(2012);Pinho (2013)), benchmarking no desenvolvimento dos terminais de contentores (Elentably
(2015)), o desempenho operacional de terminais de contentores (Lin e Tseng (2007)), a eficiéncia de
terminais de contentores (Pimentel (2015); Kalla e Shamy (2012); Ding et al., (2015); Bichou (2012);
Sarriera et al., (2013); Cullinane e Wang (2010); Cullinane et al., (2001); Dias et al., (2009); Tovar e
Rodriguez-Déniz (2015)), medidas de desempenho logistico (Keebler e Plank (2009)) e orientacdo dos
portos para a cadeia logistica (Tongzon et al., (2009)). Nos Quadros 6 e 7 resumem-se o0s indicadores

de desempenho encontrados na bibliografia analisada.
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Quadro 6 - Indicadores de desempenho — Reviséo da literatura

Indicadores de desempenho

Autores

Atraso médio na partida de navios

Elentably (2015); Hassan et al., (2013); Sarwar (2013);
Keebler e Plank (2009)

Circulagéo de informacao pelos

intervenientes

Zouari e Khayech (2011)

Ligacdes terrestres

Gengyong et al., (2012); Tongzon et al., (2009); Zhu
(2009); Hassan et al., (2013)

Nivel de remuneracdes

Zouari e Khayech (2011)

Nivel de satisfacdo dos clientes

Pimentel (2015); Keebler e Plank (2009)

Nivel tecnolégico

Zouari e Khayech (2011)

Numero de casos de acidentes ou roubo

de mercadoria por ano

Bentaleb et al., (2015)

Numero médio de TEU armazenados

Keebler e Plank (2009)

Rotas disponiveis

Hassan et al., (2013); Zhu (2009); Gengyong et al.,
(2012); Ding et al., (2015); Pinho (2013)

Servigos criadores de valor disponiveis

Khalid (2012)

Tarifarios

de Brito (2013); Madeira Junior et al., (2012); Keebler e
Plank (2009)

Taxa de ocupacao do cais

de Brito (2013); Madeira et al., (2012); Kalla e Shamy
(2012); Bentaleb et al., (2015); Talley et al., (2014);
Elentably (2015)

Tempo de armazenamento médio

Elentably (2015), de Brito (2013); Sarwar (2013)

Tempos de espera

Madeira et al., (2012); de Brito (2013); Bentaleb et al.,
(2015); Zouari e Khayech (2011)
Sarwar (2013)

Tempo médio de estadia do navio no

Kalla e Shamy (2012); Bentaleb et al., (2015); Hassan et
al., (2013); Elentably (2015); Pinho (2013); de Brito

cas (2013); Sarwar (2013)

TEU armazenados por m2 de terminal Elentably (2015)
TEU cheios/TEU vazios Madeira et al., (2012)

TEU danificados por cada mil TEU Elentably (2015)

TEU movimentados (exportacéo) / TEU

movimentados (total)

Madeira et al., (2012)

TEU movimentados por unidade de

tempo

Gengyong et al., (2012); Hassan et al., (2013); Zhu
(2009); Khalid (2012); Kalla e Shamy (2012); Bentaleb
et al., (2015); Madeira et al., (2012)
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Quadro 7 - Indicadores de desempenho — Revisédo da literatura (continuacédo)

Indicadores de desempenho Autores

TEU movimentados por unidade de
tempo para outros modos de Talley et al., (2014)

transporte

TEU movimentados por unidade de i
o Pimentel (2015); Elentably (2015); Keebler e Plank (2009)
tempo por portico

TEU movimentados por metro de cais Kalla e Shamy (2012), Pinho (2013)

TEU movimentados por metro ) )
: Bichou (2012); Khalid (2012)
guadrado de terminal

TEU movimentados por navio por Madeira Junior et al., (2012); Talley et al., (2014);
unidade de tempo Elentably (2015); Dias et al., (2009)
TEU movimentados por trabalhador Zouari e Khayech (2011); de Brito (2013); Khalid (2012);
por unidade de tempo Keebler e Plank (2009); Elentably (2015)
TEU/Contentores Pinho (2013)

Valor dos danos causados por
. Talley et al., (2014)
roubos/acidentes

3.6 O Porto de Le Havre — desempenho do terminal de contentores

O porto de Le Havre langcou em 2014 a primeira verséo de indicadores de desempenho para o seu
porto, disponibilizando-os para todas as partes interessadas na vitalidade da comunidade portuaria. O
objetivo é atualizar os indicadores todos os anos por forma a tragar o desenvolvimento do desempenho
coletivo do porto, permitindo assim que todos os intervenientes da cadeia logistica mecam o seu
desempenho individual em relagé@o aos indicadores da comunidade portuaria como um todo. Esta acéo
do porto € um ponto de partida para a medi¢cdo da competitividade coletiva do mesmo, servindo de
ajuda para a melhoria continua de importadores, exportadores e as demais partes interessadas na

comunidade portuaria de Le Havre (Paschetta e Martel, 2014).

Nessa Gtica, o porto determinou quatro conjuntos de indicadores que cobrem todas as opera¢des de
logistica portuaria. Estes sao descritos detalhadamente de forma que qualquer leitor consiga avaliar e
comparar os resultados do porto de Le Havre em termos de desempenho no transporte, transito de
mercadorias, desempenho em terra e desempenho aduaneiro. No Quadro 8 apresentam-se 0s

indicadores utilizados pelo porto de Le Havre em cada dominio para cada ano.
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Quadro 8 - Indicadores de desempenho do porto de Le Havre.

Dominio

Indicadores

Desempenho

no transporte

NUmero de navios que acosta no porto;
NUmero de navios de grandes dimensdes que acosta no porto;
Navios de contentores que esperam menos uma hora para acostar;
Tempo médio de atracacao (a partir do momento que o piloto chega a bordo);

Taxa de satisfacdo dos navios que acostam no porto;

Taxa de cumprimento de horarios na amarragéo;

Taxa de cumprimento de horarios nos reboques;

NUmero médio de TEU movimentados por dia;

Numero de portos com ligacdes regulares a Le Havre;

Ndmero médio de servicos maritimos comerciais por semana;

Transito de

mercadorias

Tempo de espera para enviar os manifestos do navio a Alfandega (em
antecipac¢édo, antes da chega do navio);
Tempo de espera para o pagamento de taxas a companhia de navegacéo (em
antecipac¢édo, antes da chegada do navio);
Tempo de espera para obter autorizagdo de saida;

Tempo médio que um contentor esta parado no terminal;

Desempenho

em terra

Melhoria do tempo de transito global para caminhdes desde a introducédo do TAS;
Tempo economizado em turnarounds locais e na area portuéria com o TAS;
Tempo economizado em turnarounds regionais com o TAS;

Tempo economizado em turnarounds de "longa distancia” com o TAS;
Percentagem de trafego consolidado, entre todos os modos de transporte
combinados;

Percentagem de trafego ferroviario consolidado;

Percentagem de trafego fluvial consolidado;

Percentagem do trafego consolidado por “feeder” com os portos franceses nas
costas do Canal da Mancha / Atlantico (incluindo Bordeaux, St Nazaire, Bayonne,

etc.);

Desempenho

aduaneiro

Taxa de mercadorias desalfandegadas sem inspecdo fisica;
Tempo médio de desalfandegamento;
Tempo de espera para obtencdo de um comprovativo fiscal de exportacao;
Taxa de declaragdes alfandegérias sem papel;
Despacho aduaneiro de bens com Delt @;
Classificacéo estabelecida pelo "World Bank Doing Business" ranking das
autoridades aduaneiras francesas;
Percentagem de profissionais portuarios certificados como Authorised Economic
Operators;

Taxa de aceitagdo de mercadorias sob temperatura controlada, apds inspecao;

40




Esta iniciativa do porto de Le Havre pode ser considerada uma referéncia no que diz respeito aquilo
gue é a avaliagdo do desempenho logistico de um porto em termos de carga contentorizada. O modelo
concebido pelo referido porto enquadra-se com aquilo que é o entendimento de desempenho logistico
utilizando indicadores de desempenho que cobrem as linhas logisticas que compde um terminal de
contentores e sao vanguardistas quando comparados com o0s apresentados na demais literatura

revista.

Da vasta lista de indicadores de desempenho utilizados pelo porto destacam-se os que dizem respeito
aos tempos de espera e taxa de cumprimento de horarios por permitirem as varias partes interessadas
perceber onde ocorrem maiores estrangulamentos no sistema e geradores de atrasos, sendo assim

claro e transparente o desempenho dos varios intervenientes.

3.7 Relatorios estatisticos portuarios

Tendo em conta que o objetivo da presente dissertacdo esta relacionado com o desempenho logistico
de portos na componente de carga contentorizada, foi feito um levantamento daquilo que é a
informacao presente nos relatérios estatisticos disponibilizados pelas autoridades portuérias. Isto fez-

se tendo em conta dois grandes objetivos.

O primeiro foi perceber que indices, valores e grandezas sao medidos e tornados publicos pelos portos
portugueses, entendendo-se o0 ponto da situacdo daquilo que é a informacdo que cada porto
disponibiliza e que pode atualmente ser utilizada para aferir uma imagem sobre o mesmo, quer ao nivel
do desempenho quer ao nivel organizacional. O segundo esta relacionado com o modelo que esta
dissertacdo pretende contruir e naquilo que sdo os dados que podem, atualmente, ser faciimente
consultados e utilizados. Assim, apresenta-se no Quadro 9 os dados relacionados com 0 movimento
de carga contentorizada encontrados nos relatérios estatisticos consultados e os portos que

disponibilizam cada um desses dados.

Fruto desta andlise, cria-se a percec¢édo de que os portos de Sines e Leixdes disponibilizam mais alguma
informacao no que diz respeito a intermodalidade e aos tempos de espera/utilizagéo, respetivamente.

Ao invés, o porto de Setubal surge como o que menos informagédo tem ao dispor do publico geral.

Através de uma andlise similar, tendo como objeto de avaliagdo as publica¢cdes dos demais portos
europeus ainda ndo considerados na presente dissertacdo, podem encontrar-se outros dados
relevantes que s@o alvo de medicdo, nomeadamente os portos de Antuérpia e de Hamburgo.
Consultando o relatério do porto de Antuérpia (2015) encontram-se indicadores como o nimero de
fornecedores de conexdes intermodais, 0 nimero de empresas com servicos maritimos no porto,
numero de empregos criados direta e indiretamente e o valor criado pelo porto ao PIB belga. O porto
de Hamburgo, nas estatisticas disponibilizadas no seu website, apresenta a particdo dos modos de

transporte utilizados no transporte de contentores para o hinterland.
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Quadro 9 - Sintese de dados presentes nos relatérios estatisticos das autoridades portuarias

Portos Lisboa | Leixdes | Setubal Sines
Dados
Contentores cheios vs. Contentores vazios X X X
Contentores movimentados X X X X
Dimensao dos contentores movimentados X X X
Navios de contentores acostados X X
Ndmero de comboios dedicados a contentores X
Ndmero de TEU em transhipment X X
Numero de TEU movimentados X X X X
Ndmero de TEU movimentados por meio ferroviario X
Taxa de ocupacéo do terminal X
Tempo de acostagem por navio contentores X
Tempo de espera por navio de contentores X
Tempo total de estadia por navio contentores X
Toneladas movimentadas X X X X
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4 O modelo de avaliagcao proposto

Neste capitulo apresenta-se o de medicdo de desempenho sugerido, tendo por base indicadores que
séao fruto da revisao bibliografica elaborada. Este modelo surge depois de se ter verificado a inexisténcia
de uma bateria de indicadores utilizada pelos portos ou pelos terminais por forma a controlar o
desempenho logistico dos mesmos. Nas sec¢les seguintes pretende-se justificar o método de
avaliacdo escolhido, a origem do modelo e a sua abrangéncia em termos da realidade portuaria e, por
fim, os indicadores escolhidos, bem como o seu significado. Embora o propésito central do modelo
fosse a avaliacdo do desempenho logistico, entendeu-se alargar o quadro de indicadores a outros
aspetos como a dimenséao, capacidade e atividade do porto que poderédo de algum modo relacionar-
se, por serem fatores potenciadores ou limitadores, com esse desempenho logistico e portanto fazem

parte do mesmo.

4.1 Meétodo escolhido - Baterias de indicadores de desempenho

Vérios trabalhos sobre desempenho portuario foram consultados durante a revisdo bibliografica,
verificando-se que existem diversos métodos de medicdo e avaliacdo de desempenho. Na presente
dissertacéo optou-se por recorrer a baterias de indicadores de desempenho tendo em vista o objetivo

da mesma.

Indicadores de desempenho séo pecas de informacdo empregues para medir e avaliar o desempenho
de um sistema (Sarwar, 2013). Estes sdo desenvolvidos para refletir sobre os desempenhos obtidos o
que é uma atividade crucial para o sucesso de uma empresa ou sistema. Através da sua utilizagdo, os
indicadores de desempenho permitem ndo s6é a medicdo do desempenho como a realizacdo de
comparacdes com outras empresas/sistemas, 0 que o0s torna numa ferramenta que possibilita o
estabelecimento de objetivos e metas para o desenvolvimento através da andlise da informacao

apresentada.

Esta técnica revela-se eficaz uma vez que se pretende analisar comparativamente o desempenho dos
portos portugueses na componente de movimentacdo de contentores e estes apresentam algumas
dissemelhancas entre si, identificadas a partida, no que diz respeito a infraestrutura, condi¢des de
funcionamento e volumes de movimentag&o. Outro aspeto a ter em conta prende-se com o conceito de
desempenho logistico que, como explicitado anteriormente, pode ter vérias conotacbes e
interpretacdes, concluindo-se assim que o desempenho logistico de um porto est4 associado a varios

dominios.

Verificada assim a heterogeneidade dos portos portugueses, a definicdo de desempenho logistico e os
atores envolvidos no mesmo, assumiu-se como mais proveitoso para a analise a utilizacédo de baterias
de indicadores pois permitem fracionar os varios elementos inerentes ao desempenho logistico e
analisa-los de forma isolada, retirando conclusdes pertinentes. Esta é uma abordagem que beneficia
de uma grande simplicidade formal, que n&o recorre a técnicas sofisticadas (suscetiveis de criar
barreiras de compreenséo por parte de quem ndo domina convenientemente a técnica) e € entendivel

por qualquer pessoa, o que facilita a comunicacéo e disseminac¢do de resultados. Essa simplicidade
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ajusta-se, também, ao atual estado de desenvolvimento da avaliacdo do desempenho nos portos

portugueses.

4.2 Construcdo do modelo de avaliacéo

A preceder a escolha dos indicadores, a construcdo do modelo de desempenho pretendido implica a
selecdo dos dominios chave para 0 mesmo, 0 que significa destacar fatores criticos de sucesso
essenciais a competitividade do sistema portudrio, particularmente na vertente do desempenho
logistico. Um indicador de desempenho por si s6 pode ser alvo de manipulagdo pois é possivel, com
uma intervengdo focada num dnico aspeto, intervir no valor de um dado indice, disfarcando a realidade.
Com isto, é necessario uma escolha criteriosa dos indicadores e dos processos de medida de forma
gue o modelo represente o melhor possivel a realidade portuaria, nas suas multiplas dimensdes
relevantes para o desempenho logistico dos portos.

Para esta dissertacdo, que pretende avaliar o desempenho logisticos de portos, a constru¢do do
modelo baseou-se, em parte, no indice de Desempenho Logistico (LPI), do Banco Mundial, procurando
transpor os critérios do mesmo para o contexto portuario bem como nos indicadores de desempenho
do porto de Le Havre. Esta analogia tem como objetivo criar grupos de indicadores que consigam
representar as principais dimensdes no desempenho logistico de um porto.

4.2.1 indice de Desempenho Logistico do Banco Mundial

O indice de desempenho logistico € uma ferramenta interativa de benchmarking criada para ajudar os
paises a identificar os desafios e as oportunidades que enfrentam no seu desempenho logistico,
permitindo assim melhora-lo. Este indice baseia-se num levantamento mundial feito pelos atores que
operam no terreno, como transitarios e transportadores, fornecendo feedback sobre as condi¢cbes
logisticas dos paises em que actuam e com 0s quais operam. Estes combinam, através de analises
qualitativas, o conhecimento profundo que tém dos paises onde operam com outros paises com 0s
quais tém relacdes comerciais e experiéncia do ambiente logistico. O feedback fornecido pelos
operadores é complementado com dados quantitativos relativos ao desempenho de componentes

chave da cadeia logistica formando assim o LPI (The World Bank, 2016).

O LPI consiste, portanto, em medidas qualitativas e quantitativas que ajudam a construir o perfil
logistico de cada pais, medindo assim o desempenho ao longo da cadeia logistica dentro de um pais
e oferecendo duas perspetivas, uma internacional e outra doméstica. Na perspetiva internacional,
fornece avaliagBes qualitativas de um pais em seis areas atraveés dos seus parceiros comerciais e dos
profissionais de logistica que trabalham fora do pais. Na perspetiva doméstica, fornece as avaliagcfes
qualitativas e quantitativas de um pais através dos profissionais que nele trabalham, e inclui assim
informacdes detalhadas sobre o ambiente logistico, os principais processos logisticos, as instituicdes,
0s desempenhos em termos de tempo e custos.
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O LPI € um bom retrato do desempenho global da cadeia logistica, avaliando o desempenho dos paises

através dos seguintes critérios:

e Eficiéncia dos processos aduaneiros;

¢ Qualidade das infraestruturas;

e Facilidade em obter precos de transporte competitivos;

e Capacidade e qualidade dos servicos logisticos;

e Disponibilidade para utilizar o track & trace no acompanhamento das mercadorias;

e Frequéncia com que as expedi¢cdes chegam ao destino dentro dos prazos previstos.

Com este conjunto de fatores de relevancia para a competitividade logistica, que espelham a
complexidade do tema, € possivel fazer uma avaliagao legitima do sistema logistico pois para o sistema
ser bom globalmente, ele tem de o ser nos varios dominios, sendo possivel identificar pontos fortes e

fracos.

O Banco Mundial estabelece uma separacéo clara entre as condicfes que caracterizam o contexto no
gual é desenvolvida a atividade logistica e o nivel de servigo atingido pelas empresas. No primeiro
caso, encontramos critérios como as alfandegas, infraestruturas e a qualidade dos servigos. Por sua
vez, no segundo caso temos o cumprimento dos prazos, a oferta de servicos e a utilizacéo de tracking

& tracing como esquematiza a Figura 19
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Figura 19 - Indicadores do LPI. Fonte: da Cruz (2013)
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4.2.2 Dominios de avaliagcédo da logistica portuéria

O primeiro passo na elaboragédo do modelo foi a selecao dos dominios de desempenho sobre o qual
se iria debrucar. Para tal, como se referiu anteriormente, teve-se por base os indicadores do LPl e o
conhecimento recolhido na literatura revista sobre os intervenientes no desempenho portuério. A partir
dai, foram escolhidos os dominios de desempenho apresentados na Figura 20 onde também surgem

os indicadores do LPI que influenciaram a sua escolha.

Indicadores do LPI Dominios sugeridos pelo

i

: Despacho Alfandegério
Alfandegas :

| Facilidades do transporte

modelo
Infraestrutura intermodal

\ Infraestruturas e

\ equipamentos
Servigo prestado

\'\ Volume e eficiéncia no

manuseamento de carga

Oferta de servigos

Qualidade dos servigos

Cumprimento de prazos

/

Incidéncias, atrasos e tempos

de espera

Figura 20 - Indicadores LPI vs. Dominios sugeridos pelo modelo

A eficiéncia dos processos aduaneiros surge no LPI como um dos critérios de avaliagdo. No ambiente
portudrio, as alfandegas sédo reparticbes de dominio publico que fazem o controlo dos movimentos de
entrada e de saida de mercadorias, estas tém de atuar tendo em conta a relagéo entre os requisitos do
controlo e facilitacdo dos processos. Dada a integracdo de Portugal na UE, as Alfandegas
desempenham um papel fundamental na administracéo e supervisao do comércio internacional da UE
e controlo da cadeia de abastecimento global através da cobranc¢a dos direitos aduaneiros, da protecéo
da UE contra o comércio ilegal, da seguranca da cadeia logistica e ainda da protecéo da sociedade, do
ambiente e do patriménio cultural. Percebe-se assim que o despacho alfandegério assume um papel
relevante tanto no exercicio portuario como na integragdo do porto com as cadeias logisticas devido
aos impactos que causa nos tempos e nos custos do sistema e, por isso, € um ponto do mesmo que

merece atengao em termos de avaliagdo de desempenho portuario.
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Outro dominio importante que diz respeito ao desempenho logistico de portos é a forma como este se
liga ao seu hinterland. Chen et al., (2016) resumem que as propriedades fisicas da ligacao porto-
hinterland s8o a base da medicdo da sua conectividade sendo que esta depende do transporte
intermodal e das instalacdes terrestres para onde seguem as mercadorias. Assim, as facilidades do
transporte intermodal sé@o alvo de interesse no estudo desta tematica pois permitem perceber de que
modo é feita a ligagdo ao hinterland, qual o destino da mercadoria, onde séo realizadas as atividades
logisticas dos contentores e a qualidade das infraestruturas de apoio ao porto, representando a

realidade do mesmo em termos de qualidade e quantidade na ligag&éo ao seu hinterland.

A qualidade das infraestruturas é outro critério tido em conta no desenvolvimento do LPI.
Analogamente, transpde-se a infraestrutura portuaria como um campo de relevancia na avaliagao do
desempenho do mesmo. Bassan (2007), Zhang Yan e Zhao Gang (2007), Gengyong et al., (2012), Ren
Wei et al., (2007), Notteboom e Rodrigue (2009) e De Langen (2008) sdo alguns dos autores
supracitados que defendem que as infraestruturas portuarias sdo uma boa representacéo, tanto do
desempenho, como da capacidade e competitividade do porto uma vez que todo produto produzido

pelo porto esta dependente das mesmas.

Para além do bom funcionamento operacional do porto na perspetiva dos utilizadores, em termos de
desempenho é relevante atender a posicao do cliente de forma a poder analisar o que o porto oferece
e cobra em funcédo das suas infraestruturas e condicdes de operacdo. Tal como o LPI sugere a oferta
de servicos de transporte como critério, quando se tem em conta a realidade portuaria é também fulcral
avaliar o servigo prestado pelo porto, tanto no que diz respeito aos servigos disponiveis, como aos
custos/tarifas destes, tendo autores como Notteboom e Rodrigue (2009), Zhang Yan e Zhao Gang

(2007), De Langen (2008) e Lei Quanyong (2011) utilizado os servi¢os prestados nas suas publicacdes.

O volume e eficiéncia no manuseamento de carga € um dos dominios de avaliacdo de desempenho
portuario mais utilizados e considerados pelos autores da bibliografia revista. Por um lado, o volume de
carga movimentado € o indicador mais utilizado pelas comunidades portuarias para representar a
producéo dos portos, servindo inclusive para os classificar (De Langen et al., 2007). Por outro lado, a
eficiéncia nos processos de manuseamento de carga dos terminais, nomeadamente dos equipamentos,
instalagdes e pessoal que este dispde, € outro ponto de atencao pois retrata a qualidade da utilizagao

e performance dos atores que intervém nesta fase fulcral do processo portuério.

Por fim, em analogia com o critério “cumprimento de prazos” sugerido pelo LPI, sugere-se o dominio
incidéncias, atrasos e tempos de espera. Ao longo da revisédo bibliografica encontraram-se varios
autores que utilizam indicadores referentes a atrasos, incidéncias ou tempos de espera, por isso, no
seguimento da analogia feita com o LPI decidiu-se agrupar todos no mesmo dominio uma vez que,
embora mecam coisas diferentes, todos podem ser usados para um fim comum que é a representacao

direta dos aspetos menos positivos que ocorrem na operagao portuaria.

47



4.3 Indicadores de desempenho propostos

Nesta seccao pretende-se apresentar os indicadores de desempenho sugeridos para cada dominio do
modelo de avaliagcdo de desempenho logistico portuario sugerido, sendo que alguns sdo somente
indicadores de capacidade, mas que dada a sua relevancia na percecdo do desempenho do porto, séo
igualmente considerados. Esta selegédo teve por base a nogéo da realidade portuaria obtida e os demais
indicadores revistos na bibliografia. Dentro da vasta lista de indicadores revistos, pretendeu-se escolher
0s que satisfazem duas premissas: a criacao de um modelo simples e adequado a realidade portuaria
que permita identificar pontos fracos e oportunidades de melhoramento do sistema e ainda, aqueles
cujos dados estdo disponiveis e sdo passiveis de medi¢do pois muitos indicadores, embora a sua
relevancia seja admitida, carecem de informacao que atualmente ndo € alvo de registo ou este ndo se

encontra disponivel. O esquema com os dominios de avaliacdo pode ser consultado no ANEXO 4.

4.3.1 Despacho Alfandegéario
Este € um dos dominios e componentes do sistema portuario em que a informacdo é mais
desconhecida e inacessivel. No entanto, decidiu-se escolher trés indicadores temporais de forma a

medir como € que o desempenho alfandegério agiliza ou atrasa a circulacéo dos contentores.

O primeiro indicador € o tempo que o contentor demora a sair do porto a partir do momento que
€ pedido pelo cliente. E os restantes sdo o tempo de espera para obter autorizacdo de saida do
porto com e sem inspecéo, isto &, o periodo de tempo que decorre desde que é solicitada a saida do
contentor do porto até que a respetiva autorizagao de saida é concedida, tanto com como sem inspe¢ao

do seu conteldo.

4.3.2 Facilidades do transporte intermodal

Com este dominio pretende-se analisar a qualidade do transporte intermodal do porto para o seu
hinterland e por isso divide-se em dois tipos: ferroviario e rodoviario. Para cada um destes dois tem-
se como objetivo analisar a frequéncia com que essas ligagdes ocorrem, a capacidade das mesmas
e ainda o tempo de transito. A frequéncia e a capacidade servem para entender a capacidade de
escoamento de contentores para o hinterland por parte do porto, enquanto o tempo de transito simboliza

a facilidade com que este se da.

Assim, para o transporte ferroviario, os indicadores escolhidos s&o o numero de liga¢8es ferroviarias
por ano (comboios), o numero TEU movimentados pela via ferroviaria por ano, a percentagem
de TEU movimentados por via ferroviaria, o namero médio de TEU movimentados por
composicdo ferroviaria, o tempo de transito até um no de referéncia, que é o tempo desde que a
composicao sai do porto até que chega a um né ferroviario de referéncia (por exemplo, uma plataforma
logistica) e o tempo médio que uma composi¢do permanece no porto isto &, o periodo de tempo

desde que a composi¢ao ferroviaria entra no porto até que sai com as operac¢des todas concluidas.

Para o transporte rodoviario, os indicadores selecionados sdao o nimero de camides que entram no

porto por ano, o numero de TEU movimentados por rodovia (entradas e saidas), o nimero médio

de TEU movimentados por camido, a percentagem de TEU movimentados por via rodoviaria, o
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tempo de ligacdo do porto a um itinerario principal isto é, o periodo de tempo desde que o camido
sai do porto até que chega a um itinerario principal e o tempo médio que cada camido permanece
no porto isto é, o periodo de tempo desde que um camido entra no porto até que sai do mesmo com

as operacdes todas concluidas.

Para além disso, pretende-se perceber qual o destino dos contentores quando saem do porto. Embora
seja informacdo de dificil acesso, a sua relevancia é extrema pois permite perceber onde sédo
desenvolvidas as atividades logisticas de apoio a mercadoria, atividades essas que sdo essenciais e
podem estar na origem da criacéo de valor ou custo consoante o local onde se desenvolvem. Por isso,
surgem quatro indicadores, representando cada um a percentagem de contentores que segue para
cada um dos quatro destinos possiveis: ZAL, plataformas logisticas ou portos secos, instalacdes

logisticas/armazéns de operadores logisticos ou cliente final.

4.3.3 Infraestruturas e equipamentos

A caracterizacdo da infraestrutura e dos equipamentos portuarios é considerada uma boa
representacdo da realidade, capacidade e dimensdo dos portos. De forma a n&o tornar essa
caracterizagdo demasiado exaustiva, tal € a quantidade de infraestruturas e equipamentos presentes

num porto, foram selecionados cinco aspetos considerados pertinentes para o efeito.

O primeiro aspeto é relativo as zonas de atividades logisticas que se exprime através da area
destinada a ZAL disponibilizada pelo porto. A existéncia destas areas dedicadas ao fim logistico serve

de suporte ao porto, possibilitando atividades de apoio a carga e por consequéncia um melhor

desempenho logistico de segunda linha.

O segundo aspeto é a capacidade de armazenamento de contentores no porto. A area do terminal
representa o espaco disponivel, e portanto, as condi¢cdes de operacao dos contentores. A capacidade
de armazenamento em TEU define o nimero bruto de contentores que o terminal consegue albergar.
Por fim, consideraram-se como indicadores os tempos médios de estadia de um contentor no
terminal, quer para a exportacdo quer para a importacdo que representam, em média, quanto

tempo é que cada contentor se encontra armazenado no terminal.

O terceiro aspeto esté relacionado com os equipamentos de manuseamento de carga no sistema terra-
mar, isto é, os equipamentos que fazem a transferéncia de carga dos navios para terra e vice-versa.
Assim, consideram-se dois indicadores, que sdo o nimero de porticos e gruas, independentemente
do seu modelo, e a capacidade de movimentacéao instalada, ou seja, 0o numero de maximo de TEU

gue 0s mesmos conseguem movimentar num ano (produgdo maxima).

Por dltimo, quantificam-se os equipamentos de manuseamento de carga do sistema terra-terra, que
sdo aqueles que movimentam a carga do cais para outros pontos do terminal e vice-versa. Dada a
diversidade de equipamentos existentes, considera-se o numero de empilhadores e pérticos de

parque, em bruto, sem fazer discriminacao.
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4.3.4 Servico prestado
Para este dominio foram tidos em conta seis aspetos com o objetivo de analisar de forma sintética o

servico prestado pelo porto, 0s seus custos e 0s recursos utilizados para o prestar.

O primeiro aspeto contido séo os tarifarios uma vez que permitem comparar o que um cliente paga por
um mesmo servi¢o nos diferentes terminais portuarios. Por os tarifarios se tratarem de uma vasta lista
de precos por servico, foram selecionados cinco indicadores relativos as cargas, descargas e
armazenamento de contentores nos terminais. Assim, os indicadores escolhidos sdo o movimento
de/para camido (€/TEU), o movimento de/para vagado (€/TEU), o embarque/desembarque em
navios (€/TEU), o preco de armazenagem (€/TEU/dia) e o nimero de dias de armazenamento n&o

taxados.

Em segundo lugar, tem-se em conta os postos de trabalho gerados ou necessarios. Nesse sentido,
considera-se como indicador o numero de trabalhadores do terminal nas operagdes de
manuseamento de carga, julgando-se pertinente considerar este nimero em bruto, sem especificar
funcdes, pois todos os intervenientes na operacdo do terminal tém a sua importancia para o bom

funcionamento e para o desempenho logistico do avaliado.

O terceiro aspeto esta relacionado com a inovacgédo tecnolédgica presente no porto. Com isto pretende-
se somente analisar a evolugdo das ferramentas tecnolégicas que o porto tem ao dispor dos seus
utilizadores. Para isso, o modelo contempla quatro indicadores que sdo opg¢6es bindrias (sim ou ndo)
caso 0 porto disponha das seguintes ferramentas: JUP ou JUL, sistema de identificacdo e

informacgéo geogréfica e cartdo Unico portuario.

As ligacdes maritimas que cada porto disponibiliza permitem perceber o servico que este presta,
através da quantidade de linhas que oferece aos seus clientes e também a forma como interage com
0s restantes portos, isto €, se as ligagBes criadas com este sdo predominantemente trafego de
importacdo ou de exportagdo. Para tal, considera-se como indicador o nimero total de servi¢os
maritimos  disponiveis regularmente e 0 racio servicos maritimos  diretos
intercontinentais/servicos maritimos total que espelham a quantidade de servigcos disponiveis e se
estes sdo diretamente com o préprio continente ou com outros. Os restantes indicadores dividem-se
consoante o sentido do fluxo de carga, podendo este ser de exportagdo (nUmero de contentores
carregados no porto) ou de importacdo (nimero de contentores descarregados no porto). Tanto para
as importagcbes como para as exportacdes tem-se como indicadores o volume de cargas ou
descargas/volume total, em TEUs, e o volume de vazios/volume total, em niimero de contentores,

sendo o primeiro relevante para perceber se a tendéncia predominante do porto é carregar ou

descarregar e o segundo para compreender como circulam os contentores vazios nesses fluxos.

Como quinto aspeto sugere-se o horario de funcionamento do porto. Visto que os terminais portudrios,
hoje em dia, encontram-se praticamente sempre em funcionamento, decidiu-se utilizar como indicador

0 inverso, ou seja, o numero de horas que o terminal se encontra encerrado ao longo de um ano.
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Por fim, o sexto aspeto relacionado com o servigo prestado pelo porto € o servigo prestado a carga.
Este servigo engloba as operagBes de apoio a mercadoria que esta carece apés 0 contentor ser
descarregado. Como indicadores foram utilizadas variaveis binarias (sim ou nao) consoante o porto
realize ou ndo os seguintes servicos de apoio a carga: controlo de qualidade,
refinamento/acabamento do produto, trabalhos de montagem e desmontagem, reparacfes ou

embalagem/reembalagem.

4.3.5 Volume e eficiéncia no manuseamento de carga

Este dominio escolhido para incorporar o modelo sugerido diz respeito a trés aspetos: ao volume de
contentores e navios movimentado no porto, a eficiéncia com que a carga efetivamente € movimentada
e a utilizacdo do terminal, sendo este o dominio que apresenta os indicadores mais comummente

utilizados ao longo da bibliografia revista.

Em termos de volumes absolutos, considerou-se pertinente tomar em conta como indicadores o
numero de navios de contentores que acosta no terminal por ano, o numero de TEU
movimentados no porto por ano e o numero de contentores em transhipment. Considerou-se
ainda um quarto indicador que é o racio numero de contentores/ nUmero de TEU por exprimir, para

além do numero de TEU, o niumero de unidades (contentores) que o porto tem de operar.

Outro aspeto a considerar € a eficiéncia de manuseamento dos porticos de cais. Isto é, quantos TEU
por unidade de tempo o equipamento esta a movimentar: com esta informacéo é possivel entender o
grau de saturacdo do equipamento e dos trabalhadores presentes no porto. Para o efeito, sugerem-se
como indicadores o nimero de TEU movimentados por equipamento no sistema terra-mar num
ano e o numero de TEU movimentados por trabalhador nas operac@es de carga e descarga num

ano.

Como ultimo aspeto a ter em conta neste dominio, sugerem-se as taxas de utilizacdo dos espacos de
operacao, mais propriamente, do cais e das areas de armazenamento de contentores. Para representar
a taxa de utilizagdo do cais sugerem-se o niumero de TEU por metro de cais, o nimero de navios
por metro de cais e ataxade ocupacdo do cais como indicadores. Para as areas de armazenamento
considera-se adequado utilizar como indicadores o nimero médio de TEU armazenados por metro
quadrado de terminal e ainda o racio entre 0 niumero médio de contentores armazenados e a

capacidade de armazenagem instalada no porto.

4.3.6 Incidéncias, atrasos e tempos de espera
As incidéncias, atrasos e tempos de espera foram sugeridos como dominio a incorporar o modelo,
tendo como finalidade abarcar os indicadores que possibilitam qualificar os aspetos negativos que,

inevitavelmente, ocorrem na operagao portuaria.

Com as incidéncias pretende-se quantificar a fracdo de elementos da operacao portuaria que sofreram

gualquer tipo de dano fisico. Assim, focando as aten¢bes tanto nos contentores como nos navios,
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sugerem-se como indicadores de desempenho o nimero de TEU com incidéncias por cada mil TEU

movimentados e a percentagem de navios em que ocorreram danos fisicos.

Consideram-se atrasos os incrementos no tempo de duracdo normal das operacdes previsto. Estes, tal
como as incidéncias, sao indesejaveis pelo que o modelo incorpora uma série de indicadores com o
intuito de quantificar o nimero de navios afetados em funcdo do agente responsavel pelo respetivo
atraso. Assim, sugerem-se quatro indicadores que séo todos eles a percentagem de navios afetados
por atrasos, diferindo na responsabilidade dos mesmos podendo estas ser imputada: i) ao porto,
guando é responsabilidade da gestédo do porto e ndo do navio; ii) ao cais, quando as operagfes de
movimentacdo de contentores demoram mais do que previsto; iii) aos rebocadores, quando o atraso
se da por falta de ou tempos de manobra excessivos e iv) a burocracia, quando o navio se atrasa por

questdes de burocracia e ndo operacionais.

O terceiro, e Ultimo, aspeto considerado neste dominio prende-se com tempos de espera, medidos em
horas, no sistema portuario, para o qual se consideraram o modo de transporte rodoviario e maritimo.
Em relacdo ao modo maritimo, sugerem-se quatro indicadores para incorporar o modelo. O tempo
médio de espera de um navio por incapacidade do terminal para o receber, isto é, a fracdo de
tempo que o navio ja se encontra na vizinhanga do porto mas aguarda para acostar por incapacidade
do cais. O tempo médio que um navio permanece no porto, que compreende todo o tempo passado
deste que o0 navio entra no porto até que sai. O tempo médio que um navio permanece acostado no
terminal, que incorpora todo o tempo que o0 navio se encontra acostado no cais independentemente
de ocorrerem operagdes ou ndo. O tempo médio de espera de um navio pelo inicio das operacfes
em cais, ou seja, 0 tempo que 0 navio esta acostado a aguardar pelo inicio das operacdes de
movimento de carga. E, por fim, o tempo médio que um navio permanece no terminal acostado
sem ocorrer qualquer operagcdo, que envolve a soma de todas as fracdes de tempo que o navio
permanece no porto sem que nenhuma operag¢éo nele se suceda. Do lado terrestre considera-se o

tempo médio de espera de um camido para entrar do porto.
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5 Aplicagcao do modelo e discussao de resultados

Neste ponto pretende-se aplicar a bateria de indicadores sugeridos na seccao anterior. Para tal, é
necessaria uma colheita de dados junto dos portos e dos terminais de contentores, colheita essa, que
é reconhecidamente complicada uma vez que alguns dados estdo submetidos a confidencialidade ou

s80 mesmo inexistentes, isto é, ndo sdo atualmente alvo de recolha e registo.

Como se constatou na revisao bibliogréafica, a informacao disponivel publicamente néo é abundante e,
por isso, foi necessario um esforco junto das autoridades e terminais portuarios a fim de enriquecer a
bateria de indicadores pretendida e assim, com a informacao disponivel, perceber o comportamento
logistico dos portos em funcédo da sua dimensao e capacidade, comparando-os entre si de forma a

apreciar a utilidade do modelo concebido.

Assim, nesta seccao, fez-se a recolha de dados e consequente interpretacdo dos resultados, no qual
se percebeu que os indicadores sugeridos se podem juntar em trés grupos. Um primeiro, cuja
informacao é de consulta publica e portanto facilmente obtida. Um segundo grupo de indicadores, que
podem ser construidos com auxilio de dados das autoridades portuarias e dos terminais de contentores
que se encontram em regime de concessdo. E, por fim, um terceiro em que se encontram os indicadores

que necessitam de informacé&o atualmente n&o avaliada.

A partir da recolha dos dados, fez-se a analise comparativa através dos indicadores que foi possivel
alimentar com os dados disponiveis. Em relagdo aos que ndo se obteve informagéo, total ou parcial,

fica a sugestdo para que possam ser abordados em andlises futuras.

5.1 Recolha de dados

Com o intuito de alimentar o modelo de avaliagdo de desempenho sugerido, necessitou-se de ir em
busca de dados que o alimentassem. Nesse sentido, compreenderam-se duas etapas distintas de
forma que a informacao obtida fosse toda ela de fonte fidedigna. Num primeiro passo, consultou-se o0s
relatérios estatisticos disponiveis online pelas autoridades portuérias e cuja informacao relevante em
termos de movimento de carga contentorizada se encontra sumarizada na Quadro 9. De seguida,
procurou-se fazer contactos junto das Autoridades Portuarias e dos terminais concessionados que se
pretendia estudar de forma a obter informacéo adicional a coletada no primeiro passo e assim

enriguecer o modelo construido.

As primeiras reunibes realizadas foram com um interlocutor da APL com vista a entender a
aplicabilidade do modelo e como se processaria a recolha dos dados, sendo que mais tarde ocorreram
também contactos com um interlocutor de um dos terminais concessionados do porto de Lisboa,
operado pela Liscont. Estes contactos revelaram-se de extrema importdncia para compreender a
adequabilidade do modelo a realidade portuaria portuguesa e qual o melhor procedimento de recolha
de dados. Visto tratar-se de uma bateria de indicadores vasta e as entidades as quais se pretendia
solicitar informacé&o se encontrarem a uma distancia fisica consideravel, julgou-se pertinente este tipo

de abordagem, em que se limou o modelo com colaboracao de intervenientes do porto de Lisboa e
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seus terminais, pois possibilitaria que o pedido de dados fosse o mais sintético e objetivo de forma a
tornar o periodo de tempo de espera pelos mesmos o mais breve possivel, resultando dai uma lista de
dados (ANEXO 5) que foi encaminhada posteriormente aos restantes portos e terminais de que se

necessitava de colaboragéo.

Os dados relativos ao porto de Lisboa foram os de mais facil obtencdo uma vez que existiu contacto

direto com interlocutores, tanto da APL como dos terminais, o que facilitou o processo.

Para os portos de Leixdes, Setubal e Sines contactou-se primeiramente as AP via telefone, sendo que
em todos os casos a sugestéo foi semelhante: estabelecer contactos com os terminais especializados
em carga contentorizada. Nesse sentido, passaram-se as atencfes para o0s respetivos terminais
abordando-se os mesmos via telefone, sempre para o nimero geral das respetivas empresas, de onde
surgiram contatos de correio eletronico para formalizar o pedido de colaboracdo. A partir desses
enderecos foram estabelecidos varios contatos primeiramente enviando a lista de dados necessarios
supracitada e depois com algumas insisténcias a fim de obter resposta que no caso dos e-mails sempre
foi demorada e inconclusiva e das chamadas telefénicas que grande parte das vezes, por questdes de

protocolo da empresa, ndo passavam do secretariado das mesmas.

Assim, apesar dos esfor¢cos reunidos para coletar os dados, ndo foi possivel juntar tantos quanto
desejado. Para a andlise comparativa desejada procurou-se recolher dados relativos ao ano de 2015 e
por isso, os dados recolhidos para os portos de Lisboa, Leixdes e Sines sdo desse ano embora para
Setubal apenas se conseguiu informacgéo relativa ao ano de 2016. A sintese de dados e respetivas

fontes apresentam-se no ANEXO 6.

5.2 Andlise dos resultados

A andlise dos resultados obtidos tem como fundamento a recolha de dados descrita anteriormente. E
importante destacar que os dados recolhidos ndo cobrem a totalidade dos indicadores do modelo
sugerido, embora este tenha sido construido de forma que todos os dados pudessem ser “coletaveis”
ou mensuraveis. Pelo que s6 se conseguiu preencher parcialmente a bateria de indicadores sugerida

com dados relativos ao ano de 2015 para os portos de Lisboa, Leixdes, Sines e Setubal.

Da totalidade dos 72 indicadores que compunham o modelo sugerido, apenas para 10 indicadores se
obteve dados dos 4 portos inicialmente em estudo, sendo que para 17 indicadores recolheu-se
informacéo para 3 portos. Dos restantes indicadores, é de referir que para 10 se coletou informacéo
relativa a 2, portos existindo ainda 17 dos indicadores para 0os quais apenas para 1 dos portos se
obtiveram dados e 18 em que ndo existiram registos. Estes dois Ultimos casos ndo permitem fazer

qualquer tipo de analise comparativa.

Neste ponto da presente dissertacédo, serdo analisados os indicadores para que se obtiveram dados
para mais do que um porto e, portanto, é exequivel a analise comparativa desejada. A mesma sera

elaborada dominio a dominio, de forma discriminada, deixando possiveis andlises criticas fruto do
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cruzamento de indicadores para uma fase posterior do documento. De salientar também que se

elaborou toda a analise tendo em conta somente dados relativos ao ano de 2015.

5.2.1 Facilidades do transporte intermodal

Neste dominio de avaliagdo conseguiu-se coletar informacgédo, para mais de um porto, do nimero de
TEU movimentados de ou para o hinterland através do modo ferroviario, do nimero de TEU
movimentados pelo modo rodoviario, do nimero de TEU movimentados por composicao ferroviaria, do
namero de camides que entra no porto, do tempo médio de estadia de um camido no porto e da
percentagem de TEU movimentados pelos modos rodoviario e ferroviario relativamente ao volume total

de movimentagoes.

Na Figura 21 encontra-se representado o nimero de TEU movimentados pelo modo ferroviario em
cada porto, destacando-se o porto de Sines que movimenta 209 mil TEU através deste meio,
distanciando-se de Lisboa e Setubal que movimentaram 24 mil e 14 mil TEU nos anos em andlise,

respetivamente.

TEU movimentados por via ferroviaria
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Figura 21 - TEU movimentados por via ferroviaria

Para movimentar o numero de TEU pelo meio ferroviario acima apresentado passaram pelo porto de
Sines e Setubal 4.886 e 543 composicdes, respetivamente. Chega-se a partir dai aos valores
apresentados na Figura 22 onde se observa que, em média, cada composi¢éo ferroviaria transporta no

porto de Sines 43 TEU enquanto no porto de Setubal esse valor é de 26 TEU.
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Numero médio de TEU movimentados por composicao
ferroviaria
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Figura 22 - Niumero médio de TEU movimentados por composicao ferroviéaria

O numero de TEU movimentados pelo modo rodoviario encontra-se na Figura 23 onde se pode
constatar que no porto de Lisboa e Setdbal entraram 155 mil e 72 mil TEU respetivamente, enquanto,
em sentido oposto, 166 mil e 67 mil TEU sairam dos portos de Lisboa e Setubal, respetivamente, com
recurso a este modo de transporte. Daqui se pode observar que no porto de Lishoa saem mais TEU do

que entram, enquanto em SetlUbal é precisamente o oposto.

TEU movimentados por via rodovidria
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Figura 23 - TEU movimentados por via rodoviaria

Nos portos de Lisboa e Setubal entraram nos anos em estudo 223 mil e 79 mil camides com o objetivo
de transportar contentores, respetivamente. Com base neste numero, obtiveram-se os valores
representados na Figura 24 em que se observa que no ano em estudo movimentaram-se no porto de

Lisboa 1,44 TEU por camido e no porto de Setibal 1,77 TEU por camiao.
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Numero médio de TEU movimentados por camiao
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Figura 24 - Nomero médio de TEU movimentados por camiéo

O tempo médio que cada camido permanece no porto para que sejam realizadas todas as operacdes
burocraticas e de carga e descarga de contentores encontra-se representado na Figura 25. No porto
de Setlibal cada camido estd, em média, 15 minutos dentro do porto enquanto no de Lisboa estes

ficam, em média, 25 minutos.

Tempo médio de estadia de um camido no porto (minutos)
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Figura 25 - Tempo médio de estadia de um camido no porto

Por fim, apresenta-se na Figura 26 a percentagem de TEU movimentados tanto pelo meio ferroviario
como pelo meio rodoviario. Nos casos dos portos de Lisboa e Setubal observa-se que existe uma
percentagem superior de TEU a serem movimentados pelo meio rodoviario do que pelo ferroviario uma
vez que, no ano em analise, cerca de 67% e 90% dos TEU foram movimentados com recurso a esse

modo de transporte em Lisboa e Setubal, respetivamente. Pelo meio ferroviario, movimentaram-se
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cerca de 5% e 9% dos TEU em Lisboa e Setubal, respetivamente. No caso de Sines observou-se um
valor superior na utilizagdo do meio ferroviario, uma vez que 16% dos TEUs movimentados no porto

utilizaram esse meio.

% de TEU movimentados por via
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Figura 26 - % de TEU movimentados por via ferroviéria e rodoviaria

5.2.2 Infraestruturas e equipamentos

Neste ponto pretende-se analisar as infraestruturas e os equipamentos de carga que compde 0s
terminais contentorizados dos portos portugueses. Do leque de indicadores inicialmente idealizados
apenas para alguns se conseguiram dados que alimentassem a referida bateria de indicadores. Desse
modo, apresentam-se adiante os resultados obtidos para os seguintes indicadores: area de ZAL, area
do terminal, capacidade de armazenamento, nimero de equipamentos de manuseamento de carga e

capacidade de movimentagéo de contentores instalada.

Na Figura 27 estéo presentes os valores em hectares de ZAL para cada um dos portos em andlise, a
esquerda, e a area dos terminais dedicados ao manuseamento de carga contentorizada, a direita. Em
termos de ZAL destaca-se o porto de Sines que conta com 245 hectares dedicados a este tipo de
infraestrutura cerca de quatro vezes mais do que 0s 66 hectares que existem em Leixdes, enquanto
em Lisboa e Setubal ndo existe nenhum espaco reservado a ZAL. No que diz respeito a area dos
terminais, Sines apresenta também o maior valor visto que o seu terminal de contentores conta com
uma area de 39,1 hectares enquanto Lisboa, Setubal e Leixdes contam com 33,5, 20,2 e 18,5 hectares

respetivamente.
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Area de ZAL vs Area do terminal (hectares)
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Figura 27 - Areas de ZAL e de terminal

A Figura 28 representa os slots de armazenamento disponiveis em cada porto, podendo-se verificar
que, na comparacdo entre Lisboa, LeixBes e Setubal, o primeiro porto apresenta uma capacidade
superior aos restantes, podendo armazenar simultaneamente 21 mil TEU enquanto Leix8es e Setubal

podem comportar 19 mil e 8 mil TEU, respetivamente.

Capacidade armazenamento (TEU)
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Figura 28 - Capacidade de armazenamento

A andlise dos equipamentos de manuseamento de carga teve em conta o ponto do terminal em que

estes operam, tendo sido feita a distingdo entre o sistema terra-mar e o sistema terra-terra.

No primeiro caso, consideraram-se as gruas e porticos de cais, de onde se conclui que Lisboa e Sines
sdo os mais apetrechados com este tipo de equipamentos (11 unidades), seguindo-se Leixdes com 6

e Setubal com 2, como se pode observar na Figura 29.
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Em relacdo aos equipamentos de manuseamento de carga do sistema terra-terra, também
representados na Figura 29, verificou-se que Lisboa é o porto mais equipado (com 39 unidades),
seguido por Leixdes e Setubal com 23 e 7 unidades, respetivamente. Para o porto de Sines néo se

obteve esta informacéao.

Gruas/porticos de cais e empilhadores/pdrticos de parque
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Figura 29 - Equipamentos de manuseamento de carga

A capacidade de movimentacao instalada em cada porto encontra-se representada na Figura 30, sendo
este um indicador muito popular uma vez que quantifica o nimero de TEU que o porto tem capacidade
para operar no espago de tempo de um ano. Hoje em dia, fruto das infraestruturas e equipamentos
descritos anteriormente, o porto de Sines é o que tem maior capacidade de movimentag¢éo de carga,
podendo operar 2 milhdes e 100 mil TEU num ano, seguindo-se Lisboa com uma capacidade de

operacgéo de 930 mil TEU por ano e Leixdes com 600 mil TEU por ano.

Capacidade de movimentacdo instalada (TEU/ano)
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Figura 30 - Capacidade de movimentagao de contentores
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5.2.3 Servico prestado

Neste ponto pretende-se analisar o servico prestado por cada um dos portos. Do rol de indicadores
pretendidos, conseguiram-se elementos que permitem comparar 0os seguintes indicadores: custos de
movimentacdo de contentores, custos de estadia de contentores, relacdo entre importacdo e

exportacdo e volume de contentores que circulam em vazio.

No Quadro 10 figuram os custos padrdo do movimento de contentores nos terminais. Nos portos de
Sines e Leixdes, o custo de movimentagdo de contentores é independente do meio de transporte
terrestre que fez o contentor chegar ao porto, o que ja ndo acontece em Lisboa. Por sua vez o porto de
Lisboa néo diferencia o preco em funcao do contetido dos contentores, enquanto os portos de Sines e

Leixdes o fazem.

Assim, caso os contentores a movimentar estejam cheios, o porto de Leixdes apresenta o tarifario mais
em conta, destacadamente, seguindo-se Lisboa e Sines. Caso 0s contentores a transportar estejam
vazios, a solucdo mais em conta continua a ser Leix6es embora, nesta situagéo, Sines apresente um
preco mais baixo que Lisboa, contrariamente ao que acontecia na situagdo em que os contentores se

encontram cheios.

No campo do transhipment, Sines apresenta o pre¢o mais em conta, caso 0s contentores se encontrem
cheios, e Leix8es no cenario em que 0s mesmaos se encontram vazios, sendo que para ambos 0s casos

Lisboa apresentam o preco mais elevado.

Quadro 10 - Custos de movimentacdo de contentores

€ / Movimento Lisboa Leixbes Sines

De / para camiao 28,87 0 26,81

De / para vagao 30,97 0 26,81
Embarque / desembarque: Lisboa Leixdes Sines
Cheio 117,85 138,19 122,26

Vazio 117,85 111,53 108,85
Transhipment: Lisboa Leixdes Sines
Cheio 98,24 89,64 85,26

Vazio 98,24 72,52 85,26

Em relacdo as tarifas estipuladas para a estadia de contentores nos terminais portuarios em analise,
os valores podem ser consultados no Quadro 11. Visto esta tarifa ser varidvel consoante o nimero de
dias que o contentor permanece parqueado no terminal, elaborou-se o referido quadro que apresenta
o valor em func¢éo do ndmero de dias de estadia. Assim, facilmente se verifica que os varios terminais
tém precos distintos, sendo Leixdes o porto onde fica mais em conta manter um contentor parqueado,

seguindo-se Lisboa e depois Sines.
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Quadro 11 - Custo de estadia de contentores no terminal

Preco estadia (€/TEU)

Dias 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Lisboa 0 0 0 0 1,09 2,18 3,27 5,92 8,57 11,22
Leixbes 0 0 0 0 0 1,74 3,48 5,22 6,96 8,7
Sines 0 0 0 2,68 5,36 8,04 10,72 13,4 18,77 | 24,14

Dias 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Lisboa | 13,87 | 16,52 | 19,17 | 21,82 | 24,47 | 30,06 | 35,65 | 41,24 | 46,83 | 52,42
Leixdes | 11,85 15 18,15 | 21,30 | 24,45 27,6 30,75 | 33,9 37,05 | 40,2
Sines 29,51 | 34,88 | 40,25 | 45,62 | 50,99 | 56,36 | 61,73 | 67,1 72,47 | 77,84

Na Figura 31 representa-se a relacdo entre importacées e exportacbes de cada um dos portos em
andlise, sendo que para o efeito consideram-se importacdes e exportacdes do ponto de vista do porto
e nado do pais, ou seja, para a importacéo contabilizam-se todos os contentores descarregados no porto

e para a exportacao todos os carregados pelo mesmo.

Face esta premissa, pode concluir-se que nos portos de Lisboa, Leix6es e Sines ocorreram mais
importacdes do que exportacdes embora a diferenca entre os valores importados e exportados seja
muito reduzida. No caso de Setlbal, aconteceu o oposto, uma vez que se exportou mais carga do que

importou e essa diferenca foi inclusive mais significativa.

51,03% 51,25% 50,16% 47,01%

48,75%

Lisboa Leixdes Sines Setubal

M exportacdes M importacdes

Figura 31 - Percentagem de importac8es/exportacdes

A Figura 32 representa a rela¢@o entre o volume de contentores vazios e o volume total de contentores
movimentados, quer para o caso da exportacdo quer da importacdo. No cenario da exportacdo, 0s
portos de Lisboa, Leixdes e Sines apresentam um registo similar, onde aproximadamente um em cada

dez contentores movimentados esta vazio. Porém, no caso das importacdes, ndo se verifica essa
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homogeneidade uma vez que os valores ja diferem bastante. No porto de Lisboa descarregam
aproximadamente seis contentores vazios a cada dez descarregados, valores bastante superiores aos
cerca de quatro e dois contentores a cada dez descarregados nos portos de Leixdes e de Sines,

respetivamente.

9,23% 62,61% 10,51%  38,15% 9,90% 19,84%

Lisboa LeixOes Sines

B Percentagem de contentores vazios exportados M Volume de vazios/Volume total importado (Contentores)

Figura 32 - Percentagem de contentores vazios movimentados

5.2.4 Volume e eficiéncia no manuseamento de carga

Nesta seccao pretende-se analisar o volume e eficiéncia no manuseamento de carga contentorizada e
ainda dos respetivos navios de contentores. Do lote de indicadores previstos pelo modelo, obtiveram-
se dados e sdo passiveis de analise os seguintes: nimero de navios de contentores que acosta nos
terminais, quantidade de TEU movimentados no porto, racio entre contentores e TEU, nimero de TEU
em transhipment, média de TEU movimentados por cada equipamento do sistema terra-mar, nimero
de TEU movimentados por cada metro de cais, nimero de navios que acostam por cada metro de cais

e a quantidade de TEU movimentados por cada metro quadrado de terminal.

A Figura 33 apresenta o numero de navios de contentores que acostaram nos respetivos terminais de
carga contentorizada nos anos em analise, de onde se constata que Leix8es foi o porto que recebeu
mais navios, totalizando 1.288 embarcacdes, superando Sines que recebeu 1.126 navios, Lisboa com

945 embarcacgdes e Setubal com 441 navios.

Da operacdo nos navios enumerados anteriormente resulta o nimero de TEU movimentado em cada
porto no ano de 2015 cuja representacdo se encontra na Figura 34. Este indicador pode ser
considerado um dos mais relevantes para diversos atores do sistema portuario uma vez que espelha
de uma forma bruta o resultado de todas as operacdes e trabalhos que ocorrem no porto, sendo objetivo

de qualquer porto movimentar, convenientemente, o maior nimero de contentores.
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Numero de navios de contentores que acosta no terminal
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H Lisboa M Leixdes Sines Setubal

Figura 33 - Navios de contentores que acostam nos terminais

Assim, resultado da atividade do ano de 2015, os véarios portos portugueses registaram valores de
movimentacdo bastante distintos. O porto de Setubal verificou um volume de movimenta¢cBes de 156
mil TEU, atras dos 481 mil TEU operados nos varios terminais do porto de Lishoa e dos 624 mil TEU
movimentados em Leixdes. Por fim, o porto de Sines que registou um volume de movimentacdo de 1
milhdo 332 mil TEU, superando assim, sozinho, os registos acumulados dos demais portos
anteriormente citados.

Numero de TEU movimentados no porto
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Figura 34 - TEU movimentados

Na Figura 35 encontra-se representado o racio entre nimero de contentores e niumero de TEU, que
serve para distinguir o tipo de contentores que se movimenta no porto, 20 pés ou 40 pés, sendo que

guando mais alto este racio mais contentores de 20 pés sdo manobrados no porto. Visto que em termos
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de operacao praticamente equivalente operar um contentores de 20 como de 40 pés, quanto maior este
racio maiores dificuldades logisticas enfrenta o terminal. Nos casos em andlise, este racio ndo

apresentou grandes discrepancias embora seja em Lisboa que tem o valor mais elevado.

Racio entre numero de unidades (contentor) e numero de
TEU

0,680
0,640

0,600

0,666 0,618 0,649

0,560

H Lisboa M Leixdes Sines

Figura 35 - Relagéo entre numero de unidades (contentores) e TEU

Paralelamente ao tradicional movimento de carga e descarga de contentores, existe o transhipment,
que consiste em fazer a transferéncia de contentores de um navio para outro. No panorama nacional,
0 porto de Sines destaca-se como referéncia nesta modalidade fruto de uma especializagcéo que adotou
e, por isso, apresenta um numero consideravelmente superior de TEU neste registo em relacdo aos
demais portos, como se pode observar na Figura 36, que quantifica o transhipment, em TEU, em cada
porto. Dos valores verificados conclui-se também que o transhipment representa cerca de 79% dos
TEU movimentados em Sines enquanto em Leixdes representa apenas cerca de 6% da movimentacao
total.

Até aqui nesta seccao centraram-se as atenc¢des nos volumes de carga e navios movimentados, sendo
que daqui em diante, nos quatro indicadores remanescentes, o foco serdo questdes de eficiéncia e de

taxas de utilizagéo.

A Figura 37 apresenta o nimero médio de TEU movido por cada equipamento do sistema terra-mar
(gruas ou guindastes) presente em cada terminal. Assim, da analise da Figura 36 retém-se que no ano
de 2015, em média, foram movimentados no porto de Lisboa 43 mil TEU por cada equipamento,
seguindo-se o porto de Setubal em que cada equipamento movimentou em média 60 mil TEU, valor
esse que é superior no porto de Leix8es, em que cada equipamento movimentou em média 104 mil, e

no porto de Sines em que esse valor foi de 121 mil TEU por equipamento.

O diferencial entre os valores obtidos neste indicador indicia uma grande distincdo em termos dos

recursos utilizados nos varios portos analisados, uma vez que nos dois casos extremos, Lishoa e Sines,
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existe do segundo para o primeiro uma diferenca de aproximadamente trés vezes mais TEU

movimentados por cada equipamento.

Numero de TEU em transhipment
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M Leix0es Sines

Figura 36 - Movimentos de transhipment

TEU movimentados anualmente por equipamento (gruas e
guindastes)
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Figura 37 - TEU movimentados por equipamento

A partir da andlise da Figura 38 pode-se perceber o niimero de TEU movimentados por cada metro de
cais disponivel, o que espelha o quéo explorado é o cais em termos de movimenta¢&o de contentores
ao longo do ano. Conclui-se que o panorama de Sines é 0 que mais rentabilidade confere ao cais, uma
vez que por cada metro de cais disponivel circularam no ano em estudo cerca de 1162 TEU, quase o
dobro que o caso de Leixdes onde transitaram 693 TEU por cada metro de cais e mais de quatro vezes
gue Lisboa e Setubal onde por cada metro de cais passaram 260 e 216 TEU por cada metro de cais,

respetivamente.
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TEU movimentados anualmente por metro de cais
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Figura 38 - TEU movimentados por metro de cais

Na mesma linha de raciocinio, surge a Figura 39 onde se representa o niUmero de navios que acostam
nos terminais por cada metro de cais disponivel. Nesta perspetiva, destaca-se Leix6es como o porto
que recebe mais navios por cada metro de cais que tem disponivel, onde acostam 1,43 navios por cada
metro de cais em funcionamento, seguindo-se Sines, Lisbhoa com e Setubal com valores de 0,98, 0,92

e 0,61 para este indicador, respetivamente.

Navios que acostam por metro de cais por ano

1,50

1,00

0,50 ’
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Figura 39 - Navios acostados por metro de cais

Por fim, o dltimo indicador analisado nesta secc¢ao surge na Figura 40, onde se representa 0 nUmero
de TEU movimentados nesse ano em fungcdo da area do terminal. Neste cenario, observa-se
novamente que a melhor rentabilidade do espaco é alcancada nos portos de Sines e Leixdes onde

circulam 3,41 e 3,37, respetivamente, por cada metro quadrado de terminal, sendo que para o0s portos

67



de Lisboa e Setubal esse valor fica-se pelos 1,44 e 0,78 TEU movimentados por metro quadrado de

terminal, respetivamente.

TEU por m2 de terminal por ano
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Figura 40 - TEU movimentados por m2 de terminal

5.2.5 Incidéncias, atrasos e tempos de espera

Nesta seccéo pretende-se analisar aquilo que se pode considerar serem 0s aspetos menos positivos
da operacao portuéaria isto é, as incidéncias, 0s atrasos e 0s tempos de espera do sistema. No entanto,
apenas se conseguiu obter dados para o indicador que quantifica o tempo médio que um navio
permanece no terminal de contentores e cujos valores se apresentam na Figura 41. Assim, concluiu-
se gue 0s navios passam em média mais tempo no terminal de Leix6es, onde se mantém em média

por 19 horas, do que em Setlbal onde ficam em média 16 horas.

Tempo médio que um navio permanece no terminal (horas)
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Figura 41 - Tempo médio que um navio permanece no terminal
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5.3 Sintese de resultados e analise

comparativa

Na sequéncia da andlise de resultados elaborada aos indicadores sugeridos pelo modelo, foi possivel

retirar algumas conclus@es relativas ao comportamento e desempenho logistico dos portos nacionais

e respetivos terminais para 0 ano de 2015, nos casos dos portos de Lisboa, Leixdes e Sines e de 2016,

no caso de Setubal. Essas conclusfes surgem tanto da andlise isolada dos demais indicadores

alimentados bem como do cruzamento dos mesmos, estando os valores obtidos para cada indicador

sintetizados no Quadro 12.

Quadro 12 - Sintese de valores obtidos para cada indicador

Indicador

Facilidades do transporte intermodal

Lisboa # Leixbes # Sines # Setubal #

TEU movimentados por via ferroviaria
Composicdes ferroviarias que entram no porto
TEU movimentados por composicao ferroviaria

TEU movimentados por via rodoviaria (entradas)
TEU movimentados por via rodoviaria (saidas)
Camibes que entram no porto
TEU movimentados por camiéo
Tempo médio de estadia de um camiéo no porto
% de TEU movimentados por via ferroviaria
% de TEU movimentados por via rodoviaria

24.023 2°

66,9%

Infraestruturas e equipamentos

Lisboa # Leix0es # SetOGbal #

Area de ZAL (hectares)

Area de terminal (hectares)
Capacidade de armazenamento (TEU)
Gruas/porticos de cais (unidades)
Empilhadores/porticos de parque (unidades)
Capacidade de movimentacéo instalada (TEU/ano)

930.000 2°

Preco do servico prestado

# # Setubal #

Leixdes

Lisboa

Prego de movimento de/para vagao (cheio) (€/movimento)
Preco de movimento de/para vagao (vazio) (€/movimento)
Preco de movimento de/para camido (cheio) (€/movimento)
Preco de movimento de/para camido (vazio) (€/movimento)
Preco de transhipment (cheio) (€/movimento)

Preco de transhipment (vazio) (€/movimento)

148,82 2°

146,72 20

85,26

Volume e eficiéncia no manuseamento de carga

Lisboa # Leixbes # Sines # SetGbal #

Navios de contentores que acostam no terminal
TEU movimentados no porto
TEU em transhipment
TEU movimentados por equipamento
TEU movimentados por metro de cais
Navios que acostam por metro de cais
TEU por metro quadrado de terminal
Fracéo de vazios nos importados
Fracéo de vazios nos exportados

624.009
36.008
104.002
693,3

3,37 20
38,15%  2°

20
20
20
20

Incidéncias, atrasos e tempos de espera

Lisboa # Leixbes #

Tempo médio que um navio permanece no terminal (horas)

# Setlbal #

18,8 2°
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No campo do transporte intermodal, € possivel extrair alguns resultados, tanto para o modo ferroviario
como para o rodoviario. No caso do transporte ferroviario, destaca-se o porto de Sines como o0 que
mais TEU movimenta tanto de forma absoluta como relativa pois é neste porto que ocorre 0 maior
volume de movimentacédo (208 mil TEU), o maior nUmero de TEU movimentados por cada composicao
ferroviaria que chega ao porto (43 TEU por composicéo) e a maior percentagem de TEU movimentados
com recurso a ferrovia em relacdo ao volume total (16%). Em Sines, este valor de 16% ganha maior
dimensédo quando se tem em conta que este é um porto especializado em transhipment e por isso, se
a analise for feita apenas aos TEU movimentados para o hinterland do porto, o modo ferroviario assume
uma fra¢do de 74 % dessa movimentacao, sendo este o modo de transporte preponderante neste porto.
Esse valor é muito superior quando comparado com os portos de Lisboa e Setubal. O transporte
rodoviario representa a maior parte dos TEU movimentados nos portos de Lisboa e Setubal, onde
assume percentagens de 67% e 90% do total dos TEU movimentados, respetivamente. Dos resultados
obtidos, observou-se que em Lisboa, em média, cada camido transporta 1,44 TEU enquanto em
Setubal esse valor é de 1,77 TEU, o que pode indicar que no porto de Setlubal ocorre mais vezes a

situacdo ideal em que um mesmo camiéo descarrega e carrega um contentor no porto.

Nos casos de Leixdes e Sines, em que existem ZAL associadas ao porto e se conhece a area das
mesmas, é possivel relacionar a area de ZAL criada pelo porto com a capacidade de movimentagdo
instalada e assim concluir-se que essa relagado é maior no caso de Sines do que Leixdes, ou seja, em

Sines esta prevista mais area de ZAL para cada TEU movimentado no porto.

De uma forma anéloga, mas considerando os portos de Lisboa e Leix8es, € possivel relacionar a
capacidade de armazenamento de contentores presente nos terminais e as areas dos mesmos e assim
concluir-se que o porto de Leixdes tem mais capacidade de armazenamento em TEU por cada hectare

de terminal.

Pela analise conjunta dos indicadores relativos ao nimero de equipamentos de manuseamento de
carga no sistema terra-mar e da capacidade de movimentacgdo instalada é possivel especular sobre a
qualidade dos mesmos e a capacidade de funcionamento que estes tém. Dado que, em média, cada
equipamento tem capacidade nominal para movimentar por ano aproximadamente 84 mil, 100 mil e
190 mil TEU em Lisboa, Leixdes e Sines, respetivamente, entende-se que no caso de Sines existe

melhor utilizacdo do equipamento ou equipamento de melhor qualidade.

Em termos de tarifas das operacfes mais basicas nos terminais, movimentacao e armazenamento de
TEU, no que diz respeito a movimentacao, Leixdes apresenta o servico com o tarifario mais competitivo
independentemente dos contentores se encontraram cheios ou vazios, seguindo-se Lisboa no caso
destes se encontrarem cheios e Leixdes no caso de se encontrarem vazios. Em relacdo ao
armazenamento, Leixdes € novamente o que apresenta a melhor tarifa, seguindo-se Lisboa e depois

Sines.

Lisboa apresenta um nimero de contentores vazios importados muitos acima dos demais portos, facto

que pode estar relacionado com o tipo de servico e rotas predominantes do porto. Embora na literatura
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revista existam referéncias a existéncia de mais importacdes do que exportacdes no nosso pais, a
diferenca entre o numero de contentores carregados e descarregados em todos os portos em andlise

ndo se revelou tdo significativa como seria de esperar.

Nos anos em estudo, o porto de Sines foi 0 que movimentou mais TEU, seguido por Leixdes, Lisboa e
Setubal, sendo que desse volume de movimentacao do porto de Sines cerca de 79% foi na modalidade
de transhipment. A quantidade de TEU movimentados por Leixdes nesse mesmo ano (624 mil TEU)
excedeu aquilo que é a capacidade nominal de movimentagéo anual anunciada do porto (600 mil TEU),
pelo que este se encontrara perto de um ponto de saturacdo. Nos casos de Lisboa e Sines registaram-
se valores na ordem dos 51% e 63% de utilizacdo daquilo que é a capacidade nominal de

movimentacédo instalada no porto, respetivamente.

A utilizacdo do cais, no que diz respeito ao nimero de navios a operar, foi mais intensa no porto de
Leixdes do que nos restantes, uma vez que este foi 0 que recebeu mais navios e apresentou também

a maior taxa de navios recebidos por cada metro de cais disponivel.

Do ponto de vista da movimentagdo de TEU em fun¢éo das caracteristicas fisicas do terminal, destaca-
se Sines, ndo sé por apresentar 0 maior niumero total de TEU movimentados, mas também por ter a
maior taxa de TEU movimentados por equipamento de manuseamento de carga no sistema terra-mar
(gruas e guindastes) e ainda o maior numero de TEU operados por cada metro de cais, ou seja, € em
Sines que o cais e 0s equipamentos de manuseamento de carga atingem maior rentabilidade. Da
relagdo entre o numero de TEU movimentados com a &rea de terminal, surge novamente Sines com 0
melhor aproveitamento, mas desta feita com Leix0es a ter um valor de aproveitamento bastante

semelhante.

Por fim, quando se tem em conta os dois indicadores temporais passiveis de analise, observa-se que
0 porto de Setubal tem o melhor comportamento. Esta conclusdo é retirada do facto de Setubal
apresentar um tempo médio de estadia dos camifes no porto inferior a Lisboa e ainda por o tempo

meédio que cada navio permanece no terminal ser inferior ao de Leixdes.
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6 Conclusdes

O objetivo do desenvolvimento desta dissertacdo era a medi¢do do desempenho logistico dos principais
portos portugueses, no que diz respeito a movimentacao de carga contentorizada e respetivos terminais
especializados, efetuando assim uma andlise comparativa entre estes. Nesse sentido, foram escolhidos
como caso de estudo os portos de Lisboa, Leix8es, Sines e Setubal. Propunha-se sugerir um modelo,
com o contributo de varios autores revistos, capacitado para aferir e representar o desempenho

logistico e panorama portuario, tanto numa primeira como numa segunda linha logistica.

Numa primeira fase desta dissertacdo, efetuou-se uma caracterizacdo dos portos portugueses que
seriam alvo de avaliacdo numa fase posterior do documento. Dai entendeu-se que 0s portos
portugueses partilham todos o0 mesmo sistema de gestéo, landlord, e também dividem de grosso modo
0 mesmo hinterland. Em termos de modelo de funcionamento, comecam a surgir as primeiras
divergéncias, uma vez que Lisboa, LeixBes e Setubal sdo portos distribuidores enquanto Sines esta a
direcionar-se mais para o transhipment. Em termos de equipamentos, também se comegam a verificar
algumas diferencas, uma vez que o tipo de equipamentos presentes em cada um dos terminais ja
apresenta alguma heterogeneidade. Outro ponto em que 0s portos em caracterizacéo ja apresentam
contrastes sdo as zonas de atividades logisticas integradas no porto. Sines, Leixdes e Setubal
apresentam ja esse tipo de condi¢Bes e instalagfes, embora no Gltimo porto citado ndo se tenha
chegado ao valor da &rea disponivel para ZAL. Por fim, salientar que a capacidade de expansao de

cada um dos portos, também varia de porto para porto, muito por influéncia da sua insercao territorial.

Conhecido o panorama portuario nacional em termos de transporte de mercadoria contentorizada, foi
necessario rever a literatura disponivel sobre avaliagdo de desempenho portuério e os fatores de que
depende o desempenho logistico de um porto. Dessa revisdo, conclui-se que as técnicas de avaliacao
de desempenho portudria mais utilizada dividiam-se em dois grandes grupos, as fun¢des de producao

(DEA, SFA, etc.) e os indicadores de desempenho chave (KPI).

Da revisdo da literatura, surgem também varias noc¢des acerca dos terminais de carga portuaria e de
como estes se integram no porto e de seguida nas cadeias logisticas. No caso dos terminais de
contentores, conclui-se que as suas atividades podem ser divididas em quatro grandes grupos,
movimentacdo de carga terra-mar (dos navios para terra, e vice-versa), a movimentacdo de carga
dentro do terminal, o armazenamento de carga e a ligagéo do terminal ao seu hinterland. Sendo que a
juncédo dos dois primeiros grupos indicados forma a primeira linha logistica e os segundos dois grupos
formam a respetiva segunda linha logistica do terminal. Ainda fruto da bibliografia revista e de reunides
presenciais com intervenientes dos portos e terminais, comecou-se a definir aquilo que seria o
significado de desempenho logistico, uma vez que entendeu-se ser uma questao que suscitava alguma
ambiguidade. Nesse sentido, extrairam-se dois aspetos fundamentais para um bom desempenho
logistico, o primeiro € um bom desempenho nas operacfes que ocorrem dentro do terminal e o segundo
€ uma boa relacdo de articulacdo e integracdo com a sua envolvente. Assim, a partir destes dois
aspetos, identificaram-se os varios atores presentes no porto e com influéncia nos mesmos
(alfandegas, servicos portudrios, agentes de navegacao, terminais maritimos, etc) de forma a direcionar
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arevisdo da literatura para a pesquisa de indicadores que pudessem avaliar o comportamento e estado

dos mesmos.

O objetivo inicialmente proposto, que se prendia com a criagdo de um modelo de avaliacdo de
desempenho logistico dos terminais de contentores dos portos portugueses, foi conseguido através de
uma bateria de indicadores. Para a construcdo dessa bateria de indicadores muito contribuiram os
indicadores encontrados em varios trabalhos revistos que se apresentaram anteriormente neste

documento, mas dos quais dois mereceram particular destaque.

Um deles foi o LPlI do World Bank que é apresentado em relatérios bianuais. Este indice de
desempenho logistico contribuiu em muito para a criagdo do modelo sugerido, uma vez que € um indice
composto por varios dominios em que, todos juntos, contribuem para quantificar o desempenho
logistico de um pais. Embora o campo de aplicacdo desse indice seja a dimenséo de um pais, e esta
dissertacdo se foque somente na realidade portuaria, mais propriamente o segmento de carga
contentorizada, a estrutura do indice por si s6 contribuiu para o desenvolvimento do dito modelo,

servindo de suporte para a sele¢do dos dominios para 0s quais era necessario encontrar indicadores.

Outro trabalho que teve grande significado para esta dissertacdo foi o relatério de desempenho do
terminal de contentores de Le Havre criado em 2014. Esse relatério foi tido como referéncia uma vez
que abordava dominios de relevancia para o desempenho logistico como “desempenho no transporte”,
“transito de mercadorias”, “desempenho em terra” e “desempenho aduaneiro” sendo que os referidos
dominios englobavam a quantificacdo de uma bateria de indicadores, expostos na reviséo bibliografica,
de extrema pertinéncia e de caracter inovador pois nos demais trabalhos revistos até entdo nao se
encontrou nada similar, que quantificasse a questdo do desempenho dos terminais de contentores de
uma forma tdo clara, profunda e concisa. Este relatério elaborado pelo porto supracitado sé foi possivel
gracas a um grande trabalho de colheita e monitorizacéo de dados e estatisticas, podendo mesmo esta

pratica ser considerada como uma referéncia para outros portos.

Com a bateria de indicadores sugeridos, identificaram-se 72 indicadores através dos quais se iria
elaborar a analise comparativa entre os portos em estudo. A escassez de dados disponiveis foi uma
das limitac8es deste estudo, pelo que podem dividir-se os indicadores em trés grupos. Um primeiro em
que se conseguiram alimentar totalmente ou parcialmente 37 indicadores e por isso foi possivel
elaborar a analise comparativa, retirando as conclusfes descritas no ponto 5.3 (Sintese de resultados).
Um segundo, composto por 17 indicadores, onde apenas para um porto se obteve informacéo e onde
se encontram varios indicadores do dominio do “Servigo prestado” e das “Incidéncias, atrasos e tempos
de espera”. E um terceiro em, que ndo se obtiveram dados para alimentar qualquer indicador, onde
estéo inseridos maioritariamente os indicadores do dominio “Despacho alfandegario” e “Incidéncias,

atrasos e tempos de espera”.

Uma vez que os dados obtidos ndo foram tantos quanto se desejava inicialmente, elaborou-se uma
pesquisa no sentido de entender quais os deveres de informac¢éo que os terminais tinham de cumprir

para com as autoridades portudrias. Esta pesquisa considerou-se pertinente uma vez que a Autoridade
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Portuéaria tem como sua responsabilidade o controlo de qualidade da atividade que ocorre nos terminais
e, por isso, a cedéncia de informacgédo de alguns indicadores de desempenho poderia ser de caracter
obrigatério. Para tal, procurou-se consultar os contratos de concessao, dos quais apenas se conseguiu
aceder ao aditamento do contrato de concessao da Liscont com o porto de Lishoa em 2008 (ANEXO
7). Desse aditamento, retira-se a informacéo de que o concessionario tem o dever de prestar qualquer
informacao que o porto solicite, no entanto ndo estao estabelecidos quais os indicadores que o terminal
tem de fornecer a Autoridade Portuaria. Concluindo-se que embora existam os deveres de informagéo
por parte do terminal & Autoridade Portuaria, ndo existe uma bateria de indicadores nem um modelo de

avaliacdo de desempenho estipulado contratualmente que reja o controlo da atividade dos terminais.

A criacdo de modelos de avaliacdo através da utilizacdo de indicadores de desempenho, como o
sugerido, em que se desenvolvem indicadores relativos a varias fases do sistema portuario e no qual
interferem varios atores, é de todo conveniente uma vez que, para além de avaliar o desempenho do
porto, permite as varias entidades presentes no mesmo conhecerem o desempenho dos demais,

tornando assim mais acessivel a informagéo de uma forma simples e clara.

Assim, visto que as avaliacbes de desempenho e andlises comparativas sdo ferramentas que
potenciam o desenvolvimento de sistemas como 0s portos e respetivos terminais, estudos como o que
foi desenvolvido nesta dissertacao tornam-se fulcrais de forma a identificar lacunas no sistema, neste
caso, portuario para que posteriormente possam ser encontradas solu¢ées que indiquem o caminho do

desenvolvimento dos terminais e que conduzam a um melhor desempenho logistico no futuro.

Enumeram-se, de seguida, algumas propostas de desenvolvimento da presente dissertagdo que
podem ser tidas em conta, num futuro préximo, e que permitiriam complementar o presente trabalho e
contribuir para o desenvolvimento do setor logistico portuario:

e Seria desejavel fazer uma reestruturacao dos indicadores sugeridos uma vez que existiu uma
grande parte deles para o qual ndo se obteve informacg&o. Nessa reestruturacéo, aconselha-se
que se verifique a aplicabilidade dos mesmos e substituindo-os por outros que se considerem
mais exequiveis.

e Teria interesse a sugestdo de mais indicadores ou dominios de avaliagdo para os quais seja
relevante desenvolver baterias de indicadores.

e Uma vez que para um certo niumero de indicadores apenas se registaram dados para um dos
portos, sera estimulante procurar coletar esses dados junto dos portos em falta por forma a
enriquecer a presente comparacao do desempenho logistico dos portos portugueses de forma
mais profunda e abrangente.
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ANEXO 1 — Caracteristicas dos terminais de contentores do porto de Lisboa

Terminal de Contentores de Sta. Apoldnia

Area

164.500 m2 (2.400 m2 cobertos)

Capacidade de

movimentacao 450.000 TEU / Ano
instalada
Capacidade de
10.286 TEU
armazenagem
Comprimento do cais 292m + 450m

Fundos

Entre -7,3 e -8,3m / entre -9 e -10m ZH

Equipamento

2 Pérticos de cais - Mague: 35 toneladas e alcance da lan¢a de 35
m;
1 Pértico de cais - Mague: 30 toneladas e alcance da langa de 22
m;
1 Pdrtico de cais Panamax: 40/65 toneladas e alcance da langa de
40 m;
1 Guindaste auto - Gottwald: 100 toneladas e alcance da langa de
22 m;
6 Particos de Parque (RTG): 35 toneladas;
4 Porticos de Parque (RMG): 40 toneladas;

Terminal de Contentores de Alcantara

Area de terrapleno 142.354 m2
Capacidade

movimentacao 350.000 TEU/Ano
instalada

Capacidade de 8.502 TEU

armazenagem

Comprimento do cais 630m

Fundos -13m ZH

Equipamento

1 Pértico-Cais pos-Panamax (40 ton.) e alcance da lanca de 51 m
2 Pérticos-Cais Panamax (40 ton.) e alcance da lanca de 39,5 m
1 Grua movel Gottwald (100 ton.) e alcance da lanca de 46 m
10 Pérticos de Parque (RTG) : 40 ton.
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6 Empilhadores (16 Ton. a 45 ton.); 4 Reach Stackers (45 ton.);
17 Tratores; 19 Atrelados

Terminal Multipurpose de Lisboa

Area de terrapleno 48.200 m2
Capacidade
movimentacao 130.000 TEU/Ano
instalada
Capacidade de
2.300 TEU
armazenagem
Comprimento do cais 479m
Fundos -6m ZH

Equipamento

2 Gruas moveis (100 toneladas) e alcance da lanca de 51m
4 Empilhadores telescopicos (40 toneladas)
1 Empilhador de patolas (28 toneladas)
1 Empilhador de patolas (25 toneladas)
2 Empilhadores de patolas (12 toneladas)

1 Empilhador de patolas (5 toneladas)
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ANEXO 2 — Caracteristicas dos terminais de contentores do porto de Leixdes

Terminais de Contentores de Leixdes

Terminal de Contentores

Norte

Terminal de Contentores Sul

Area de terrapleno

60.000 m2

160.000 m2

Capacidade movimentacao

250.000 TEU / ano

350.000 TEU / ano

instalada
Capacidade de
4.000 TEU 15.000 TEU
armazenagem
Tomadas para contentores
o 96 310
frigorificos
Comprimento do cais 360 m 540 m
Fundos -10 m ZH -12m zZH

Equipamento

2 Pérticos de cais com 35/40
toneladas de capacidade;
5 Porticos de parque com 35
toneladas de capacidade;
14 Semirreboques para o
transporte interno de

contentores.

4 Porticos de cais com
60/75, 60/65, 40/65 e 35/42
toneladas de capacidade;
8 Pdrticos de parque (4 de
35 e 4 de 40 toneladas);
4 reach-stackers;

6 Empilhadores frontais;
22 Semirreboques para 0
transporte interno de

contentores.
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ANEXO 3 — Caracteristicas dos terminais de contentores dos portos de Setubal

e Sines
Terminal de Contentores de Setubal
Zonal Zona 2
Area de terrapleno 105.000 m2 200.000 m2
Comprimento do cais 864 m 725m
Fundos -9,5a-10,5m ZH -12m ZH

1 Pértico de cais Panamax; 1
Pértico de cais post-
Panamax; 1 Grua movel
(100ton); 3 Empilhadoras; 4

Reach stackers; 4 Tratores; 3

Equipamento

Atrelados

Terminal de Contentores de Sines

Terminal XXI

Area de terrapleno 391.000 m2

Capacidade movimentacao
2.100.000 TEU / ano

instalada
Comprimento do cais 1146 m
Fundos -17 m ZH

; 9 Pdrticos post-panamax e super post-panamax; 2 Gruas
Equipamento o
moveis.
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ANEXO 4 — Dominios do desempenho logistico sugeridos
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Despacho
Alfandegario (1)

/

Facilidades do
transporte intermodal

Dominios do desempenho logistico de 12 e 22 linha

Infraestruturas e

equipamentos (3)

N

Servigo prestado (4)

'

v

Destino dos
contentores em @) ZAL (3.1)
terra (2.3) / \
Ferroviario Rodoviario
2.1) (2.2) Armazenamento
e de contentores
Frequéncia L no porto (3.2)
2.1.1) Tempo de
transito e
estadia (2.1.3)
Capacidade Capacidade Equipamento de
212 (222) manuseamento de
carga terra-mar
Frequéncia Tempo de 3.3)
(22.1) transito e

estadia (2.2.3)

Equipamento de

manuseamento

de carga terra-
terra (3.4)

-

4

Incidéncias, atrasos
e tempos de espera

(6)

Incidéncias
\ 4 (6.1) / \
Tarifarios
i1 Tempos de
(4.1) Atrasos (6.2) espera (6.3)
Postos de s
Volume e eficiéncia
trabalho (4.2)
no manuseamento Marftimo Rodoviario
\ 4 de carga (5) (6.3.1) (6.3.2)
Inovacao
- Horario x
tecnoldgica
@.3) (4.5) Volume
v absoluto (5.1)
Ligacbes Taxa de
Eficienci S
maritimas Sorvioos iciéncia de ut|||zaga0
@.4) ¢ Manuseament (5.3)
i prestados a 0 no sistema
x & carga (4.6) terra-mar /
Exportagbes (5.2)
(4.4.2) Importacdes
(4.4.3) Cais (5.3.1)
Totais Armazenamento
(4.4.1) (5.3.2)
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ANEXO 5 - Lista de dados solicitados aos terminais de contentores dos portos de

Lisboa, Leixdes, Sines e Setubal

e Numero de ligagGes ferroviarias por més (ou por ano)

e Numero de TEU movidos por via ferroviaria por ano

e Numero médio de TEU movidos por via ferroviaria por composicao

e Tempo de ligacédo do porto a um né ferroviario de referéncia.

e Numero de camides que entram no porto por més (ou por ano)

e Numero de TEU movimentados por via rodoviaria (entradas no terminal)
e Numero de TEU movimentados por via rodoviaria (saidas do terminal)

e Tempo médio de estadia de um camido no terminal

e Tempo médio que um camido espera para entrar no terminal

e m2 de &rea de armazenamento do terminal

e Capacidade de armazenamento em TEU

e Tempo médio de estadia de um contentor no terminal (importag&o)

e Tempo médio de estadia de um contentor no terminal (importacéo)

e Numero de trabalhadores nas operacfes de manuseamento de carga no terminal
e Numero total de servicos maritimos diretos disponivel

e Numero de servigos maritimos intercontinentais

e Numero de navios que acosta no terminal por ano

e Taxa de ocupacéo do cais

e Numero médio de TEUs armazenados

e Tempo médio que um navio permanece acostado no terminal

e Tempo médio de espera de um navio pelo inicio das operagdes em cais
e Tempo médio que um navio permanece no terminal sem ocorrer qualquer operacao
e Numero de TEU com incidéncias (danos) a cada mil TEU

e 9% de navios em que ocorreram danos fisicos

e % de navios afetados por atrasos (no cais, de rebocadores e de burocracia)
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ANEXO 6 — Dados recolhidos e respetivas fonte

Relatorios estatisticos
portuarios e informacao
disponibilizada online
pelas Autoridades

Portuarias

Fontes

Dados disponibilizados
pela LISCONT e
SOTAGUS

Dados disponibilizados
pela SADOPORT
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Indicador de desempenho Lisboa Leixdes SIES Setubal
1. Despacho alfandegéario
1.1. Tempo que um contentor demora a sair do porto a partir do momento que é pedido, com inspecéo
(minutos)
1.2. Tempo que um contentor demora a sair do porto a partir do momento que é pedido, sem inspecédo
(minutos)
1.3. Tempo de espera para obter autorizacdo de saida do porto (minutos)
2. Facilidades do transporte intermodal
2.1. Ferroviario
2.1.1. Frequéncia
2.1.1.1. Ndmero de liga¢des ferroviarias por ano 4 886 543
2.1.2 Capacidade
2.1.2.1. Ndmero de TEU movimentados por via ferroviaria 24 023 208 950 14 068
2.1.2.2. Ndmero médio de TEU movimentados por composi¢éo ferroviaria 43 26
2.1.2.3. % de TEUs movimentados por via ferroviaria 4,99% 15,68% 8,99%
2.1.3. Tempo de transito e estadia
2.1.3.1. Tempo de ligac&o do porto a um né de referéncia (minutos) S (ps?(i;’:l)S) 2l
2.1.3.2. Tempo médio de estadia de uma composic¢ao ferroviéria no porto (minutos)
2.2. Rodoviéario
2.2.1. Frequéncia
2.2.1.1. Numero de camides que entram no porto 223 333 79 143
2.2.2. Capacidade
2.2.2.1. Ndmero de TEU movimentados por via rodoviaria (entradas) 155 524 72 401
2.2.2.2. Namero de TEU movimentados por via rodovidria (saidas) 166 609 67 985
2.2.2.3. Nimero médio de TEU movimentados por camido 1,44 1,77
2.2.2.4. % de TEU movimentados por via rodoviaria 66,93% 89,67%
2.2.3. Tempo de transito e estadia
2.2.3.1. Tempo de ligagédo até um itinerario principal (minutos)
2.2.3.2. Tempo médio de estadia de um camido no porto (minutos) 25 15,32
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2.3 Destino dos contentores em terra
2.3.1. % de TEU que tém como destino ZAL
2.3.2. % de TEU que tém como destino Plataformas Logisticas ou Portos Secos
2.3.3. % de TEU que tém como destino Instalacgdes logisticas/armazéns de operadores logisticos
2.3.4. % de TEU que tém como destino o cliente final
3. Infraestruturas e equipamentos
3.1. Zonas de atividades Logisticas
3.1.1. Area de ZAL (hectares) 0 66 245
3.2. Armazenamento de contentores no porto
3.2.1. Area do terminal (hectares) 335 185 30,1 20,2
3.2.2. Capacidade de armazenamento em TEU 21178 19 000 8736
3.2.3. Tempo médio de estadia de um contentor no terminal (importacéo) (dias) 11,44
3.2.4. Tempo médio de estadia de um contentor no terminal (exportacao) (dias) 6,36
3.3. Equipamento de manuseamento de carga no sistema terra-mar
3.3.1. Numero de gruas e pérticos 11 6 11 2
3.3.2. Capacidade de movimentagéo instalada (TEU/ano) 930 000 600 000 2 100 000
3.4. Equipamento de manuseamento de carga no sistema terra-terra
3.4.1. Numero de empilhadores/pérticos de parque 39 23 7
4.  Servigo prestado
4.1. Tariférios
4.1.1. Movimento de/para cami&o (€/TEU) 28,87 0 26,81
4.1.2. Movimento de/para vagéao (€/TEU) 30,97 0 26,81
4.1.3. Embarque/desembarque em navios (€/TEU) Quadro 10 Quadro 10 Quadro 10
4.1.4. Preco de armazenagem (€/TEU/dia) Quadro 11 Quadro 11 Quadro 11
4.1.5. Numero de dias de armazenamento ndo taxados 30u5 5 3
4.2. Postos de trabalho
4.2.1. Nimero de trabalhadores do terminal nas opera¢Ges de manuseamento de carga 920
4.3. Inovagéao tecnolégica
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4.3.1. Sistema JUL ou JUP Sim Sim Sim
4.3.2. Sistema de identificagdo e informagédo geografica Sim Sim Sim
4.3.3. Cartdo Unico portuario N3o N&o Sim
4.4. Ligacdes maritimas
4.4.1. Totais
4.4.1.1. Namero total de servicos maritimos regularmente disponiveis 17 8
4.4.1.2. Namero de servigos maritimos diretos intercontinentais/Nimero de servigos maritimos total 0,71
4.4.2. Exportacbes
4.4.2.1. Volume de exportagdo/Volume total (TEU) 48,97% 48,75% 49,84% 52,99%
4.4.2.2. Percentagem de contentores vazios exportados 9% 10,5% 9,9%
4.4.3. Importacdes
4.4.3.1. Volume de importag6es/Volume total (TEU) 51,03% 51,25% 50,16% 47,01%
4.4.3.2. Percentagem de contentores vazios importados 62,6% 38,2% 19,8%
4.5. Horario
4.5.1. Horas que o terminal de contentores se encontra encerrado por ano 93
4.6. Servicos prestados a carga
4.6.1. Controlo de qualidade Nao
4.6.2. Refinamento do produto N3o
4.6.3. Trabalhos de montagem e desmontagem Sim
4.6.4. Reparagbes Nao
4.6.5. Embalagem/Reembalagem N3o
5. Volume e eficiéncia no manuseamento de carga
5.1. Volume absoluto
5.1.1. Nimero de navios de contentores que acosta no terminal por ano 945 1288 1126 441
5.1.2. Niamero de TEU movimentados no porto por ano 481 289 624 009 1 332 200 156 567
5.1.3. Réacio entre nimero de unidades (contentor) e nimero de TEU 0,666 0,618 0,649
5.1.4. Numero de TEU em transhipment 36 008 1 048 285

5.2. Eficiéncia de Manuseamento nos Poérticos de Cais
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5.2.1. TEU / equipamento /ano

43 754

104 002

121 109

78 284

5.2.1. TEU / trabalhador /ano

5348

5.3. Taxa de utilizagéo

5.3.1. Cais

5.3.1.1. TEU / metro de cais / ano

260,02

693

1162,48

215,95

5.3.1.2. Navios / metro de cais / ano

0,92

1,43

0,98

0,61

5.3.1.3. Taxa de ocupacéo do cais

0,43

5.3.2. Armazenamento

5.3.2.1. Numero médio de TEU armazenados / capacidade total de armazenamento em TEU

0,41

5.3.2.2. TEU/m2

1,44

3,37

3,41

0,78

6. Incidéncias, atrasos e tempos de espera

6.1. Incidéncias

6.1.1. Namero de TEU com incidéncias a cada mil TEU

0,08

6.1.2. % de navios em gque ocorreram danos fisicos

0,003%

6.2. Atrasos

6.2.1. % de navios com atrasos por razdes imputaveis ao porto

6.2.2. % de navios afetados por atrasos no cais

6.2.3. % de navios afetados por atrasos de rebocadores

6.2.4. % de navios afetados por atrasos de burocracia

6.3. Tempos de espera

6.3.1. Maritimo

6.3.1.1. Tempo médio de espera de um navio por incapacidade do terminal para o receber (horas)

6.3.1.2. Tempo médio que um navio permanece no porto (horas)

6.3.1.3. Tempo médio que um navio permanece no terminal (horas)

18,80

16

6.3.1.4. Tempo médio de espera de um navio pelo inicio das opera¢des em cais (horas)

6.3.1.5. Tempo médio que um navio permanece no terminal acostado sem ocorrer qualquer operagcao
(horas)

6.3.2. Rodoviario

6.3.2.1. Tempo médio que um camido espera para entrar no porto (minutos)

5,03
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ANEXO 7 - Aditamento do contrato de concessdo da LISCONT com Administragao
do porto de Lisboa realizado em 21 de Outubro de 2008

A alinea trigésima do referido documento prevé os seguintes deveres de informacdo entre os

outorgantes do contrato:

30.°
(Deveres de informagdo)

A LISCONT compromete-se a fornecer & APL as informagfes necessérias, com o
nivel de detalhe e a periodicidade exigiveis, ao cabal acompanhamento e
fiscalizagio da execucdo do CONTRATO DE CONCESSAO, obrigando-se,
nomeadamente, a:

a) Dar-lhe conhecimento imediato de todo e qualquer evento que possa vir a
prejudicar cu impedir o cumprimento pontual e atempado de qualquer das
obrigactes emergentes do CONTRATO DE CONCESSAQ e/ou que possa
constituir causa de sequestro ou de resolu¢do do mencionado contrato, nos
termos previstos nas clausulas 37.* e 39.%

b) Dar-lhe conhecimento imediate de toda e qualquer situacdo que, quer na
fase de construgdc quer na de exploragdo, corresponda a acontecimentos
que alterem substancialmente o normal desenvolvimento dos trabalhos ou
do regime da exploracéo, bem como da verificacdo de anomalias estruturais
ou outras, que sejam significativas;

¢} Pornecer-lhe, por escrito e no menor prazo possivel, relatorio
circunstanciado e fundamentado das situagdes constantes na alinea
anterior, integrando eventualmente a contribui¢io de entidades exteriores e
de reconhecida competéncia, com indicagio das correspondentes medidas
tomadas ou a implementar para a superagio daquelas situagdes, bem como
da data expectével para as superar;

d) Remeter-lhe, trimestralmente, relat6rio com informacio detalhada das
previsfes de evolugdo do mercado de servigos portuérios e, em particular,
da procura no TERMINAL;

e) Remeter-lhe, no prazo de trés meses apds o termo de cada semestre civil,
informag#o relativa a respectiva condicéo financeira desde a entrada em
vigor do presente ACORDO até ao termo do semestre anterior;

{) Remeter-lhe anualmente uma versio do modelo financeiro, em formato
informético, com a evolugdo previsional até ac termo previsto da
CONCESSAQ, sendo esta informacéo elaborada respeitando o formato das
projeccBes constantes do Caso Base e incluindo a actualizagdo dos
pressupostos e da realidade operacional existente na data da actualizacio
(CASO BASE ACTUALIZADO);

g) Remeter-lhe uma versdo revista do Caso BASE ACTUALIZADO, se e quando
este for alterado nos termos do CONTRATC DE CONCESSAO, devendo as
projecgbes financeiras revistas ser elaboradas respeitando o formato das
projecgdes contidas no CASO BASE;

h) Fornecer-lhe toda a informacdo financeira e operacional que lhe for
solicitada, nomeadamente indicadores de desempenho e relatérios de
contas anuais, no prazo de 15 (quinze) dias e pelos meios informaticos
adequados, salvo nos casos em que exista justificacio em contrério;

i} Autorizar e colaborar na realizagdio, pela APL ou entidade por esta
designada, de auditorias financeiras e operacionais, sempre que tal lhe seja
solicitado;

i) Apresentar-lhe prontamente as informagdes complementares ou adicionais
que lhe forem solicitadas, nomeadamente, no que respeita aos navios que
acostemn ao cais do TERMINAL, aos contentores movimentados e as
mercadorias por eles transportadas,
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