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APENDICE | -  EXPERIENCIAS INTERNACIONAIS DE
IMPLEMENTACAO, GESTAO E OPERACAO DE CILs

|.  EXPERIENCIAS INTERNACIONAIS DE IMPLEMENTACAO,
GESTAO E OPERACAO DE ClILs

Da mesma forma que no desenho de qualquer politica publica é sempre
necessario um bom diagnostico do estado do problema no nivel nacional, convém
também revisar a experiéncia de politicas similares no exterior. Essa pratica permite,
por um lado, observar os erros e dificuldades que outros experimentaram
anteriormente, evitando assim voltar a repeti-los. Por outro lado, possibilita localizar
aspectos que tiveram sucesso em outros paises e estudar a adaptabilidade a situacéo
local, o que supBe uma inovacao nas politicas publicas. Essa analise de experiéncias
internacionais pode focar-se tanto nas etapas de desenho como na implementacao ou

execucao das politicas e programas.

E importante sublinhar o sentido da adaptabilidade das experiéncias estrangeiras.
O que num lugar foi sucesso absoluto pode ndo o ser em outro contexto. S&0 muitos 0s
fatores que condicionam essa importacdo de politicas, tais como as diferencas
culturais, econdmicas, sociais, de recursos, as capacidades da administracdo ou
entidade executora, das praticas empresariais, etc. E por isso que, mesmo sendo
fundamental fazer este exercicio prévio, seria absurdo copiar uma experiéncia externa
sem antes ter filtrado e moldado seus eixos basicos a realidade nacional. Além disso, a
adaptabilidade deve ser feita em relacdo aos limites da propria politica publica que
esteja sendo planejada, isto é: ao orgamento previsto; aos tempos de execucédo dos
gue se dispdem; aos recursos humanos com que se contam, em numero e formacao;
ao marco juridico existente que vai orientar a politica; ao contexto geografico e
demografico onde se aplica; ao tipo e intensidade da economia das populacdes dos

projetos; as condic¢des tributarias locais etc.

Essas consideracOes para a adaptacdo das experiéncias internacionais sao tanto
Oou mais necessarias para o caso dos Centros de Integracdo Logistica, onde a
coordenacao entre 0 &mbito publico e o ambito privado ou empresarial é fundamental.
Nesse contexto, a seguir, destacam-se casos paradigmaticos que, de alguma forma,

mostram muitas licdes aprendidas cuja aplicabilidade ao contexto brasileiro deve ser
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estudada. Séo sete CILs internacionais os selecionados: Alliance Texas, GVZ Bremen,
Plataforma Logistica Zaragoza, Interporto Quadrante Europa, Europort Vatry, Interporto
Bologna e Porto Buenos Aires. No total, uma experiéncia estadunidense, cinco
europeias e uma latino-americana. Cada uma delas tem caracteristicas particulares,
com inovagOes a se levar em conta e que, a priori, ndo estdo longe da realidade

brasileira.
Os elementos que serdo analisados séo 0s seguintes:

e situacdo geografica a qual estdo localizados;

e as condicdes socioecondmicas do entorno;

e a tipologia de CIL que apresentam e as diferentes modalidades de
transporte que utilizam;

e a configuracdo da administracdo dos centros; os investimentos realizados e
0s impactos econdmicos identificados;

e modelo de negdcios que surgiu a partir do desenvolvimento dos
complexos;

e as particularidades juridicas e fiscais que regem neles; as instalacdes e
servigos que oferecem;

e e 0S seus aspectos mais inovadores.

Ao final da secdo expfe-se uma matriz com as caracteristicas principais de cada
um, de forma comparativa, e varias conclusées do estudo conjunto desses CILs

internacionais.

.1 ALLIANCE TEXAS

O Centro de Integracdo Logistica Alliance Texas €, particularmente, interessante
pela amplitude dos seus servicos complementarios a logistica, que o convertem num
dos maiores freight village do mundo. E também por seu aeroporto dedicado

exclusivamente a fins comerciais.

Esta situado na area metropolitana Dallas/Forth Worth Metroplex, nos Estados
Unidos. Dispde de acessos aéreos para passageiros e mercadorias a menos de quatro

horas das principais cidades do pais, do México e Canada, por meio do aeroporto DFW
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international, a vinte minutos do complexo. A mesma distancia, se encontram as
cidades de Forth Worth e Dallas (tempo de viagem de 40 minutos) duas das principais

populacdes do estado do Texas.

Por terra, tem acesso de mercadorias a 45 milhdes de pessoas num raio de 800
quildmetros e a 153 milhdes a 1.600 quildmetros pelas principais rodovias do estado. O
mesmo centro conta com um aeroporto internacional de mercadorias, o Forth Worth

Alliance Airport (Alliance Texas, 2014).

[.1.1 Caracteristicas Socioecondémicas da Regido

A area metropolitana de Dallas—Fort Worth abrange doze condados ao nordeste
do estado de Texas, incluindo a cidade de Dallas, e conta com uma populacao de 6,7
milhdes de pessoas. Dallas—Fort Worth, também conhecida como Metroplex € a maior
area metropolitana do Texas e conta com seis das doze cidades mais povoadas do
estado. E a quarta maior area metropolitana dos Estados Unidos depois de Nova York,
Los Angeles e Chicago e a maior delas sem acesso ao mar. A Metroplex é composta
de doze condados e 26.500 km2, uma area maior que os estados de Nova Jersey e

Rhode Island juntos.

As principais cidades desta area metropolitana e sua populacdo sédo as seguintes
(dados 2012) (US Census Bureau, 2013):

e Dallas: 1.232.940.

e Fort Worth: 653.320.
e Arlington: 367.197.
e Plano: 255.009.

e Garland: 217.963.

e Irving: 201.927.

A Metroplex tem uma das maiores concentracbes de sedes empresariais nos
Estados Unidos, pelo qual o Alliance Texas é estratégico. Destaca a industria
tecnoldgica, conhecida como Silicon Prairie, com um grande numero de projetos e
firmas eletrbnicas, de hardware e de telecomunicagdes, tais como Texas Instruments,

Electronic Data Systems, Perot Systems, i2, AT&T e Verizon. A empresa que mais gera
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empregos, porém, € American Airlines, também investidora no Alliance Texas.
Igualmente, a empresa Exxon Mobil tem sua sede principal na cidade de Irving, nesta
area. Assim, a Metroplex é a terceira zona com mais empresas na lista da revista
Fortune, que classifica aguelas com maior capital. Além do setor dos negocios, a
indUstria agricola e pecuaria do estado de Texas tem suas bases no Dallas-Forth Worth
Metroplex.

[.1.2 Tipologiado CIL e Transportes

7

O Alliance Texas € um centro de integracdo logistica do tipo Freight Village
segundo a definicAo de Higgins e Ferguson (2011). Autores como Sheffi (2011)
adicionam outras tipologias a este centro e consideram que tem uma “orientacdo
modal” de parque logistico aéreo, no sentido de oferecer mais incentivos as empresas
que trabalham com esse transporte principalmente e, também, baseado em uma
classificacdo funcional, € do tipo Free Trade Zone. O centro oferece, igualmente,
servicos de transporte intermodal e multimodal. Dispde de servicos de rodovias,
ferrovias e aéreos. Os acessos por rodovia principais sdo a autoestrada interestatal
35W, que vai do México ao Canada e cobre uma populacdo de 111 milhdes de
habitantes a dois dias de viagem, além de conexdes diretas com as interestatais 20, 30
e 40 e as autoestradas estatais 114 e 170. Quanto ao modal ferroviario, conta com as
instalacdes da companhia BNSF Railway's Alliance Intermodal Facility, que alcanca os
600.000 trajetos anuais atualmente e com previsdo de se expandir a um milhdo. Por
dia, passam 12 trens intermodais de duplo suporte. Nesta instalacdo importam-se e
exportam-se produtos ao mercado asiatico da costa oeste dos Estados Unidos. Na

Figura 1.1 é apresentado um esquema da instalagdo do BNSF no complexo.

Além das instalacbes da BNSF, o Alliance Texas tem acesso a trilhas de tipo |
(méxima categoria nos Estados Unidos por fluxo de transporte), com conexao a Union
Pacific, uma das principais redes rodoviarias do pais. Por ultimo, dispde de instalacdes
especificas para carga de descarga do transporte rodoviario. Na Figura 1.2 pode

observar-se a rede de trilhas de tipo | nos Estados Unidos.
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5



Desenvolvimento de Metodologia para Implementacao de Centros de Integracao Logistica - CIL

Figura |.1 — Esquema da instalagdo do BNSF.

Fonte: BNSF (2014).

= 207N

| Class | Railroads of North America

Figura l.2 — Rede de trilhas de tipo | nos Estados Unidos.

Fonte: Association of American Railroads (2010).
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Em relacdo ao transporte aéreo, o Forth Worth Alliance Airport, dentro das
instalacdes do centro logistico, € considerado o principal aeroporto do mundo dedicado
exclusivamente a fins comerciais. Inclui aviacao de carga, empresarial e militar. Foi sua
construcdo em 1988, o que originou a criagdo do centro logistico, e obrigou ao
desenvolvimento de uma nova legislagdo para aeroportos de mercadorias. E
importante também a presenca de centros de manutencao das frotas e auxiliar, tanto
para a carga da American Airlines, quanto da empresa de correios Fedex Express
(Alliance Texas, 2014).

[.1.3 Modelo Operacional, Investimentos E Impacto

O centro logistico Alliance Texas € administrado por uma companhia privada,
Hillwood, e para sua implementagdo contou com investimento majoritariamente
privado, porém todo o processo ocorreu por meio de forte cooperacdo com o setor
publico. A prefeitura de Forth Worth foi a primeira entidade a prever, por meio de
estudo, a necessidade de construir um novo aeroporto e, assim, evitar futuro
congestionamento das instalacbes aéreas de Dallas-Forth Worth. Em 1985, a
Administracdo Federal de Aviagdo — FAA, comecou a procurar uma localizacéo
adequada para essa nova instalacao.

A grande amplitude da superficie projetada obrigou a FAA a procurar espacos
entre as propriedades privadas da zona nordeste. Assim, coube a familia Perot ceder
0S terrenos necessarios para 0 novo aeroporto, tendo, depois, por meio da empresa
Hillwood, criado centro logistico. A prefeitura de Forth Worth, inicialmente, investiu 22
milhdes de dolares, a FAA 55 milhdes de ddlares e, juntos a Hillwood, inaugurou-se,
em julho de 1988, o primeiro aeroporto industrial do mundo, o Forth Worth Alliance
Airport, apalavra “Alliance” em referéncia a associacdo publico-privada. Paralelamente,
a Hilwood desenvolveu um plano diretor de uma comunidade residencial para alojar os
futuros funcionarios do Centro. A partir destes investimentos, Hillwood comecgou a

acrescentar e incentivar investimentos privados junto ao setor publico.

Em 1989, a BNSF incorporou-se ao Alliance Texas, provendo a instalacédo de
terminal de carga ferroviario Santa Fé, com uma superficie de 22 hectares. Em junho
de 1989, a American Airlines investiu 482 milhdes de ddlares em um centro de

manutenc¢ao (2.000 vagas de trabalho), o que catapultou definitivamente o aeroporto.
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Hoje a companhia FedEx € um dos seus principais usuérios. Em 1990, construiu-se a
autoestrada estatal “170”, completando a base intermodal do cento de integracao
logistica (rodovia, ferrovia e aeroporto). Finalmente, em 1992, a expanséao realizada
pela BNSF Railway’s Alliance Intermodal, de 297 hectares, potenciou particularmente o

transporte ferroviario.

Contudo, cabe sublinhar a importéncia do setor publico na iniciativa de criar o
centro logistico e em dota-lo de infraestruturas e conexdes adequadas para atrair 0
investimento privado. No total, calcula-se que, até 2008, foram investidos 7,1 bilhdes de
dolares, dos quais 6,7 bilhdes vieram do ambito privado e 387 milhdes de recursos
publicos. As entidades publicas que colaboraram foram o Governo Federal dos Estados
Unidos, o Estado do Texas e autoridades locais. Entre os investidores locais,

destacam-se:

e City of Fort Worth US$ 39,151,482.
e City of Haslet US$ 597,823.

e City of Raonoke US$ 3,706,000.

e Tarrant County US$ 23,172,538.

e Denton County US$ 2,025,000.

e Keller ISD US$87,366,854.

e Northwest IAS US$14,076,745.

E importante considerar esse investimento regional para conhecimento dos
impactos e beneficios econémicos da regido em que se localiza o centro logistico.
Segundo estimativas com referéncia a 2008 (Sheffie, 2011), o retorno em média para o
setor publico foi de 11%, podendo chegar a 19% nos préximos anos, se repetida a taxa
de crescimento da ultima década. Além dos impostos pagos as entidades publicas,
estima-se um impacto econdémico de 38,5 bilhdes de ddlares desde 1990, com
beneficios de 2 bilhdes de dolares anuais gerados pelo conjunto de atividades
desenvolvidas no complexo. Em termos de criacdo de emprego, o Alliance Texas
originou um total de 37.000 vagas de trabalho direto (Alliance Texas, 2014), além de
outros 1.710 postos de trabalho sO para a construcdo do centro. Estima-se, ainda, a
criacao de mais 68.388 empregos indiretos (Sheffie, 2011).

Etapa 4: Estudo dos Modelos Operacionais, de Investimentos e Negocios Associados aos CILs - Tomo I
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I.1.4 Modelo De Neg6cios

No Alliance Texas estéo instaladas 370 empresas e mais de 170 firmas de transporte
e logistica (Alliance Texas, 2014). A evolucao dos setores envolvidos no Centro reflete a
visdo de impulsionar a instalacéo de industrias manufatureiras, desde o inicio, através de
facilidades de distribuicdo. Veja-se, com referéncia a 1999, o ndmero de inquilinos por
cada um dos oito setores identificados no Centro (Leitner & Harrison, 2001):

¢ Distribution (26)

e Retail (19)

e Manufacturing (10)

e Office (10)

e Support (8)

e Manufacturing and Distribution (4)
e Transportation (4)

e Sales (3)

A primeira empresa manufatureira em instalar-se no Centro de Integracéo
Logistica, em novembro de 1994, foi a Nokia, incentivando a chegada de outras
industrias dos setores de plastico e alta tecnologia, dedicadas ao apoio a producéo de
telefones celulares. O impacto da chegada da Nokia pode ser observado no gréfico
seguinte (Figura 1.3), que mostra a evolucdo da utilizacdo da infraestrutura desde a
abertura, em 1988, até o ano de 1999. Atualmente e de maneira exponencial, o

Alliance Texas continua atraindo firmas de diferentes setores.

No ano de 2010, a Hillwood completou a ampliacdo de alugueis em novos
terrenos, gragcas a uma expanséao feita pela companhia General Mills e a renovacgéo
dos contratos com grandes firmas como Texas Intruments, Exel Logistics e LG
Electronics. Igualmente, assinou contratos de alugueis com as empresas Motorola,
Hyundai, Trans-Trade e Lego. Fora da area logistica e de transportes, o Alliance Town
Center, uma zona habilitada para escritorios com todo tipo de instalacdes
complementarias, a ser visto detalhadamente adiante, permite a diversificacdo de
negocios incentivando a chegada de comerciantes varejistas e pequenas firmas de

setores variados, como JCPenney, Best Buy, e Michaels Stores.
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Figura 1.3 — Grafico de evolugéo da utilizag&do do Alliance Texas.

Fonte: Leitner and Harrison (2001).

As maiores empregadoras do Alliance Texas sao as seguintes (Leitner &
Harrison, 2001).

e Nokia (2.800)

e American Airlines (2.350)

e Fidelity (1400)

e Southwestern Bell Telephone (1.069)
e Fed Ex (863)

e Burlington Northern Santa Fe (495)
e Gulfstream Aerospace (450)

e Perlos (445)

e Randalls Food Markets (442)

e AdvancePCS (425)

o AT&T (420)

e DaimlerChrysler (400)

e Texas Instruments (256)

e General Motors (250)

e Mitsubishi Motor Sales (250)

e Kraft Foods (238)
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e Tech Data (238)

¢ Michaels Stores (231)
e JC Penney (225)

e InteSys (200)

Pode-se dizer que o Alliance Texas € um exemplo de sucesso quanto a estratégia
de negdcios para um centro de integracdo logistica. Uma vez feitos os primeiros
esforcos pelas entidades publicas, com a criagdo de condi¢gBes basicas para conexdes
de transporte e regulacdes tributarias incentivadoras, os investimentos do setor privado
cuidaram do restante. Quanto a administracdo do complexo Alliance foram

fundamentais dois fatores, quais sejam:

e agrupamento dos trés tipos de transportes disponiveis (ferrovia, rodovia e
aéreo) em uma area central e concentrada, facilitando a instalacdo de
centros de distribuicdo de mercadorias; e

e atracdo de firmas dedicadas ao setor de apoio para o transporte,
oferecendo servicos basicos para empresas e seus trabalhadores

(escritorios aduaneiros, policia, uma clinica, assessorias, etc.).

Além dessas condi¢cdes estruturais, foi determinante, nos primeiros anos de
funcionamento do centro, a instalacdo de empresas de transporte de grande
envergadura como a American Airlines e a BSF, com quem muito provavelmente os

investidores ja tinham iniciado negociacdes antes da abertura do complexo.

Da mesma forma, no ambito dos negdcios, a chegada de uma grade empresa

manufatureira como a Nokia sem duvida atraiu uma porcéo de firmas complementares

Cabe destacar as dinamicas surgidas no ambito privado (Sheffie, 2011), uma vez
que dispdem de instalagdes adequadas, atraves do Alliance Global Logistic Hub, como
€ denominada a area de concentracdo dos trés transportes dentro do complexo. As
empresas de logistica e transporte tém espacos compartilhados para equipamentos e
também podem compartilhar a mao de obra, reduzindo o custo total das operagoes.
Essas colaboragdes, porém, normalmente ndo surgem ndo provem dos

transportadores, mas dos provedores de servigos logisticos.
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Aqui se identificam varios modelos de cooperagdo, que tém a ver com a forma
com que esses provedores de logistica utilizam seus recursos para atender os distintos
clientes de transporte. Por um lado, nota-se companhias como Ryder e UPS Logistics,
que possuem centros de distribuicdo multiclientes, com espacos dinamicos de

armazenagem, e equipes e forga de trabalho compartilhadas.

Por outro lado, ha o modelo aplicado pelo software “Exel”’, que usa instalacdes
particulares para cada cliente e move seus empregados entre essas instalacoes, a

depender das necessidades.

Além desses modelos, observam-se colaboracfes entre as distintas empresas de
logistica, embora competidoras. Por exemplo, sdo oferecidos apoios especificos com
mao de obra especializada ou equipamentos. Essa colaboracédo sé pode ser factivel
em um ambito concentrado como o Alliance Texas, e permite margens de lucro
maiores, assim como, proporciona flexibilidade as empresas que precisam dotar-se de

uma quantidade imprevisivel de trabalhadores treinados num periodo curto de tempo.

[.1.5 Marco Juridico, Fiscal e Aduaneiro

Outros fatores de sucesso do Alliance Texas sdo as condigOes fiscais
existentes, tanto para o transporte de mercadorias como para a instalacdo de servicos

€ empresas.

O centro desfruta da Foreign Trade Zone — FTZ namero “196”, o que implica
tributacBes favoraveis ao comércio exterior. As FTZs (como explicado no Relatério da
Etapa 2), sdo areas sob a fiscalizacdo do Escritorio de Alfandega e Protecdo de
Fronteiras (Bureau of Customs and Border Protection — CBP) do Governo Federal dos
Estados Unidos, consideradas fora do territorio alfandegario para fins de tributacdo e,

por isso, possibilitando impostos menores que em zonas regulares.

A FTZ possibilita varias vantagens para as empresas que trabalham na

plataforma (Alliance Texas, 2014):

e Pode-se manter mercadorias em inventario e transferir a outras FTZs, assim
como, exportar sem pagar taxas aduaneiras estadunidenses dentro da zona;

e Ao comerciar dentro da zona aduaneira, ha a possibilidade de se escolher
o nivel das taxas para cada produto;

e Haisencdo de impostos para a exportacéo de produtos;

Etapa 4: Estudo dos Modelos Operacionais, de Investimentos e Negocios Associados aos CILs - Tomo I
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e Ha reducdo de custos para o0 pagamento de taxas por produtos
defeituosos;

e Ha eliminacdo de impostos de natureza trabalhista;

e Ha reducéo dos custos administrativos e burocraticos;

e As taxas de inventario ndo estdo sujeitas a tributos dos estados ou
municipalidade;

e As FTZs dispbem dos niveis mais altos de seguranca providos pelo

Escritorio de Alfandega e Protecédo de Fronteiras.

Esses beneficios outorgados pela FTZ sdo complementados com incentivos
fiscais dentro do Alliance também, para o comércio realizado por meio da Triple
Freeport Inventory Tax Exemption que permite que as empresas do complexo néo
paguem impostos de armazenagem sobre produtos que entrem e saiam do estado do
Texas no interregno de 175 dias.

Além dos beneficios fiscais para o comércio, existem outros incentivos que fazem
parte do marketing do Alliance, voltados & atracdo de novas empresas. E por isso que

o Centro Logistico divulga outras condi¢Ges atrativas além das comerciais:

e Despesas de custeio 7% abaixo da média nacional,
e Precos dos imdveis 20% abaixo da média nacional;
e Exclusdo de pagamento de taxas incidentes sobre a contratagcdo de pessoal;

e Educacéo publica de qualidade.

[.1.6 InstalacOes e Servigos

O Alliance Texas é um exemplo claro de estrutura voltada ao provimento de
servicos e infraestruturas complementares a atividade logistica, promovendo, ademais,
a integragdo entre os diferentes modos de transporte. Além disso, possui zonas
industriais, de escritérios, residenciais, de lazer e servigos basicos em um espaco atual

de 73 km?, razdo pela qual é considerado um “povoado logistico”.

No total, conta com mais de 7.000 casas, 288 apartamentos, um plano de
reflorestamento com aproximadamente 36.000 arvores, campos de golfe, escolas,
corpo de bombeiros, igrejas, centros comercias, etc. Dentro do complexo, 39 km? estédo

reservados a atividades industriais e de carga no parque de negdécios. Essa area
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continua em expansdo por meio dos investimentos privados e se divide em varios

setores (Alliance Texas, 2014):

e Alliance Gateway: dedicado a distribuicAo de mercadorias em grande
escala, manufatura e uso industrial;

e Alliance Center: complexo industrial que envolve ao Aeroporto Forth Worth
Alliance;

e Alliance Commerce Center: parque de negdécios focado nas empresas de
comeércio aéreo;

e Lone Star Crossing: destinado a pequenos comércios e entretenimento;

e Westport at Alliance: o setor mais amplo, com 14 km?, contém instalacdes
para industrias e distribuicdo de produtos;

e Alliance Crossing: prové servicos para negécios e venda as empresas que

estdo instaladas no complexo.

A seguir o mapa do complexo Alliance Texas com a divisdo por areas detalhadas,

conforme ilustragéo da Figura 1.4.
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Figura 1.4 — Grafico de evolug&o da utilizagdo do Alliance Texas.

Fonte: Alliance Texas (2014).
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Além do parque de negocios, o Alliance Texas tem duas grandes areas residenciais:

e Circle T Ranch: 10 km? de uso variado, a 10 minutos dos dois aeroportos

de Forth Worth. Destacam-se as seguintes zonas:

— Westlake Corporate Center: campus empresarial e escritorios;

— Westlake Corners: zona de varejistas e servigos de apoio;

— Westlake Academy: escola internacional de bacharelado;

— Vaquero: bairro vicinal privado rodeado de um campo de golfe
profissional.

e Alliance Town Center: € a Ultima extensdao do complexo ainda em
desenvolvimento. Esta area oferece uma variedade de setores dedicados a
negocios, comercios, residéncias e entretenimento num entorno de
espacos publicos, parques e zonas de passeio para pedestres. Atualmente

tem planejadas as seguintes instalagdes:

— Centro comercial de 2 km?;

— Comunidade de apartamentos de luxo;
— Comunidade de apartamento urbanos;
— Dois hospitais;

— Prédios para escritérios.

[.1.7 Particularidades e Inovagdes

A caracteristica principal do Alliance Texas, e o que o diferencia de outras
plataformas logisticas no mundo é a amplitude de zonas anexas aos servigos de
logistica. As zonas residenciais, de escritorios, servicos de apoio, entretenimento e
servigos sociais basicos sdo um fator chave no seu desenvolvimento e ajudam a atrair
mais investimentos privados. Outro fator de sucesso deste complexo foi a frutifera
parceria entre as entidades publicas e privadas. As iniciativas locais foram amplamente
complementadas pelos investimentos da Hillwood, revertendo beneficios para ambas

as partes.

Estrategicamente, 0 que catapultou o centro foi a constru¢cdo de um aeroporto
exclusivo para mercadorias, o Forth Worth Alliance Airport, que foi a base do

crescimento posterior do complexo, incluindo a sede ferroviaria da BSF. Além disso, no
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ambito dos negdcios, a chegada de companhias industriais teve um salto importante
depois da instalacdo da Nokia, que foi geradora de outras industrias e servicos
complementares. E por isso que é essencial, na criacdo de centros de integracéo
logisticos, conseguir acordos prévios de investimentos estratégicos, tanto no setor

publico como no privado.

Finalmente, convém destacar, como particularidade deste centro, a politica de
criar grandes zonas verdes, com a plantacao de 36.000 arvores. Esta iniciativa ndo &
somente positiva ambientalmente, mas proporciona uma paisagem que ja foi
ganhadora de varios prémios urbanisticos de acordo com a informacéo publica do
proprio centro (Alliance Texas, 2014).

[.1.8 Caracterizagdo do CIL

De acordo com as caracteristicas estudadas do Alliance Texas, pode-se

categorizar esse CIL segundo o seguinte esquema (Quadro I.1):

Quadro I.1 — Sintese da estrutura funcional do Alliance Texas.

Situacao geografica Centro nevralgico continental / Cidade populosa préxima.

Dados socioecondmicos Cidade industrial pr6xima / Regido industrial.

Tipologia CIL Freight Village / Orientagdo aérea / Internacional.

Area 76 km2,

Tipologia de transportes Rodoviério, ferroviario e aéreo.

Vantagens Fiscais Sim.

Modelo investimento Publico-Privado com preponderéncia privada.

Modelo operacional Empresa privada titular da propriedade.

Modelo de negdécio Empresas e indUstrias internacionais / Alta Diversificagao / Cooperativo.

N° empresas 370 (2013).

N° trabalhadores 37.000 (2013).

Volume transporte (toneladas)
Amplitude de servigos complementares; aeroporto exclusivamente comercial;

Particularidades preponderancia investimento privado, depois iniciativa publica; e instalacdes
iniciais de grande empresa industrial para atrair outras complementares.
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.2 GVZBREMEN

O centro logistico Guterverkehrszentrum — GVZ Bremen, esta situado a 8 km do
centro da cidade de Bremen, ao norte de Alemanha. E particularmente interessante
pela sua variedade de modelos de transporte e sua localizacdo estratégica de

centralidade no continente europeu.

Criado em 1985 é o mais antigo do pais. O estado de Bremen, a menor das
lander alemas compbe-se pela cidade de Bremen e de Bremerhaven, ambas

separadas e sem continuidade territorial e rodeadas pelo estado da Baixa Saxoénia.

Sendo a Alemanha um pais concéntrico do continente, o complexo é também um
ponto logistico chave, com conexdes diretas a outros centros de transporte aleméaes e
com acess0s comerciais para o centro, norte e leste da Europa. Em um raio mais
préximo ao GVZ localizam-se as cidades de Hamburgo, Hannover, Dortmund, Kiel,
Amsterdam e tem conexdes para Copenhagen e os paises escandinavos (WFB, 2014).
Ademais, tem conexdes diretas com infraestruturas de ferrovia, rodovia, e transporte
maritimo (a 60 km do Mar do Norte) e a portos fluviais, estando o porto Neustadter
Hafen a uma distancia de 2 km.

Vg ~
oy a8
e v
— ~
__ .~~~ NORDRANGE
< ~.\.l\/'ilhr.*lr'rlshs.u.rm’ig & ‘~\bBremerhaven 0 Hamburg
—— y
W
Bremen

Figura 1.5 — Centro logistico Guterverkehrszentrum (GVZ) Bremen.

Fonte: WFB (2014).
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[.2.1 Caracteristicas Socioecondémicas da Regiéo

A regiao metropolitana de Bremen tem 2,4 milhdes de habitantes, sendo a
segunda cidade do norte e a décima de Alemanha. Em 2012, o estado tinha um PIB
per capita de € 39.700, ou seja, aproximadamente R$ 119.000. Conta com varias

cidades contiguas de tamanho médio (Eurostat, 2014):

e Hamburgo (1.734.272);

e Hannover (514.137);

e Dortmund (572.087);

e Kiel (239.866);

e Amsterdam (1.112.165);
e Copenhague (1.935.746).

Bremen competiu muitos anos com o porto de Hannover, como o principal porto
do pais em transa¢Bes comerciais. Hoje tem o segundo porto fluvial em volume de
transporte no pais e continua sendo considerado um dos centros industriais mais
importantes do continente. Uma das instalacdes de Airbus estd em Bremen; a Airbus
Deutschland GmbH emprega mais de 3.400 pessoas. Além disso, conta com duas das
maiores companhias espaciais, EADS e OHB-System; uma fabrica da Mercedes-Benz;
e uma industria alimenticia significativa, com firmas como Beck’s Brewery, Kellogg's,
Kraft Foods e Hachez (WFB, 2014).

1.2.2 Tipologiado CIL e Transportes

O GVZ Bremen, pelos servigos adicionais aos terminais de logistica é qualificado
como Freight Village (Higgins e Ferguson, 2011). Possui diversidade de modos de
transportes, com conexdes a redes de transporte rodoviarias, ferroviarias, aéreas,
maritimas e fluviais. Pela intensa logistica ferroviaria, com ramais em todos os pontos
de armazenagem e producédo do complexo, se considera que esta orientado ao_modal
ferroviario. Quanto a seus objetivos destaca-se o atendimento ao comeércio exterior

(internacional) focado no transporte de bens dentro da Europa.

O transporte ferroviario, como se indicou é particularmente bem conectado e o
centro tem varias redes de vias internas. O desenvolvimento desta modalidade de

transporte explica-se principalmente pela presenca da Deutsche Bahn Rail Company,
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uma empresa mista com participagdo majoritaria do Estado Alem&do. E a maior
companhia de transporte ferroviario de Europa, tanto pelas operacfes de transporte
que realiza como pelas infraestruturas que possui no continente. Na Figura [.6 mostra-
se um mapa no qual se observam as diferentes modalidades de transporte e acessos

do centro logistico.

\§

North Sea Brunsba'.ittel"'b
Cuxhaven*
Norddeich g
" Wilhelmshaven*
N Bremerhaven*

Airports

g Seaports

Inland Ports

Rail Freight Hubs
Freight Villages (GVZ]

* Location with Intermodal Terminal [KV)

National Borders

=== Major Railways

TT===—— Major Autobahns

Navigable Waterways Symbol size reflects size of hub

Figura 1.6 — Diferentes modalidades de transporte e acessos do centro logistico.

Fonte: WFB (2014).

As conexdes rodoviarias do centro facilitam o fluxo de carga comercial para as

principais redes do pais:

e Autoestrada Al, em direcdo a Osnabruck.
e Autoestrada A281, que conecta com Hamburgo.

e Autoestrada A27, para Bremerhaven e Hannover.
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e Autoestrada A28, que chega até Holanda depois de passar varias cidades
alemas.
e Autoestrada A29, para o porto Jade-Weser.

e Autoestrada B212, que conecta com as povoacdes de Brake e Nordenham.

O GVZ Bremen oferece também facilidades para o transporte comercial aéreo
através do Aeroporto Internacional de Bremen, a 6 km de distancia do complexo. Este
aeroporto esta equipado tanto para o transporte civil como de mercadoria. No ano 2012
teve 2,4 milhdes de passageiros e uma carga total transportada de 21.799 toneladas.
Atualmente serve de base na Alemanha para a companhia aérea Ryanair.

As conexdes com o transporte maritimo se dao principalmente por meio dos
principais portos do pais: os de Bremerhaven e Hamburgo e o Jade-Weser-Port, em
Wilhelmshaven, com acessos rodoviarios e ferroviarios diretos com o complexo.
Embora a proximidade ao porto fluvial Neustadter Hafen, a 2 km do centro, esta rede
comercial ndo foi tdo desenvolvida. O transporte nesse caso € mais focado ao
comércio de produtos convencionais, sem capacidades para grandes contéineres, pelo

qual essa quarta modalidade fluvial é limitada (Vrochidis, 2013).

Finalmente, sinalizar que o centro logistico esta incorporado ao corredor Helsinki-
Valetta, das Redes Transeuropeias da Unido Europeia (conhecidas como Ten-T) que
sdo corredores de transporte intermodal, definidos pela Comissao Europeia como
chaves para o transporte comercial interior e que séo alvos de investimentos para
melhorias e ampliagbes com fundos da Unido Europeia (Comissao Europeia, 2014). A

seguir o mapa das Redes Transeuropeias em todo o continente (Figura I.7).
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Corridors
B 1. Battic-Adriatic

B 2. warszawa-Berlin-Amsterdam/Rotterdam-
Felixstowe-Midlands

B 3. Mediterranean

B 4. Hamburg-Rostock-Burgas/TR border-
Piraeus-Lefkosia

== 5. Helsinki-Valletta
6. Genova-Rotterdam
7. Lishoa-Strasbourg
I 8. Dublin-London-Paris-Brussel/Bruxelles

B 35 Amsterdam-BaseliLyon-Marseille

10. Strasbourg-Danube

Figura |.7 — Mapa da rede viéria associada ao GVZ Bremen.

Fonte: Comisséo Europeia (2014).

[.2.3 Modelo Operacional, Investimentos e Impactos

O centro logistico GVZ Bremen surgiu em 1985 de uma iniciativa do Ministério de
Transportes Alemdo com forte apoio da prefeitura de Bremen, que é a principal
investidora entre as entidades publicas. A prefeitura comprou as propriedades inicias e
desenvolveu as primeiras infraestruturas para comecar o complexo logistico liderando
esse processo de 10 anos. Em total, se investiram 160 milhdes de euros, 30 milhdes
por parte da Prefeitura de Bremen e o restante de investimentos privados em

infraestruturas e maquinaria (Vrochidis, 2013).

O centro € administrado pela sociedade limitada GVZE GmbH, encarregada do
desenvolvimento do CIL e com participagéo publica e privada. Os 25% da participacao
total esta nas maos da Prefeitura de Bremen, quem dirige a Assembleia Geral da
sociedade. A companhia estatal de trens Deutsche Bahn (DBAG) e o Estado de
Bremen também possuem participacdes. O resto do capital vem de investimentos
privados, de membros instalados no complexo e de investidores externos. A natureza
juridica limitada da sociedade lhe permite uma maior flexibilidade na administracao e

na incorporacao de membros (Higgins e Ferguson, 2011).
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Na pratica, funciona como uma cooperativa, no sentido de que a maioria das
principais empresas instaladas no centro sdo membros da sociedade. E também é
comum que existam compras conjuntas entre alguns de seus membros ou intercambio

de equipes ou trabalhadores.
Esta sociedade tem, entre suas responsabilidades:

e desenvolvimento de infraestruturas;

e administracdo de instalacdo de empresas e industrias;

e organizacao e cooperacao entre os membros;

e gestao de servicos e provedores externos;

e relagBes publicas e marketing; e

e gestdo de redes de parceiros externos (como associacfes de CIL ou com

outros centros).

Em relacdo a organizacdo da sociedade, todos os membros tém ao menos um
voto na assembleia, existindo diferencas pelos niveis de investimento. A estrutura é

complementada por um Conselho Assessor, com nove representantes:

e (uatro das empresas instaladas no centro;
e trés do Estado de Bremen,;
e um da Deutsche Bahn AG eg;

e um especialista independente.

Quanto aos impactos do CIL, o GVZ Bremen é considerado o maior e mais
produtivo complexo logistico da Alemanha. Atualmente conta com 150 empresas
operando, o que permite a geracdo de 8.000 empregos direitos (WFB, 2014). De 2002
a 2010 registrou-se um aumento de 37% nos empregos direitos e indiretos
relacionados com o transporte e a logistica no estado de Bremen, para um total de
12.259 novos empregos (Vrochidis, 2013).
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[.2.4 Modelo de Negdcios

O modelo de negdcios do GVZ Bremen (Vrochidis, 2013) est4 condicionado pelo
modelo operacional do centro. A administracdo conjunta na sociedade limitada de
desenvolvimento favorece as relagcdes cooperativas entre as principais companhias
instaladas. Essa forma de agir, de tipo horizontal, coordenada pela administracdo num
espaco de trabalho nucleado, € uma diferenca deste complexo logistico frente a outros
centros na Europa, onde ndo se produz esse tipo de relagcbes empresariais tao
estreitas (Vrochidis, 2013). Embora uma variedade de até 20 tipos de setores dentro
das 150 empresas implicadas, o0 modelo permite intensas relacdes e sinergias de
negaocios entre os distintos atores.

As mercadorias que transitam pelo complexo pertencem, de maneira significativa,
aos seguintes setores: aeroespacial, comidas, bebidas, automoveis e componentes e
produtos quimicos e energéticos. As companhias instaladas se classificam em
provedores de servicos de logistica, empresas de transporte e armazenagem,
empresas industriais e comerciais e provedores de servicos. Também destaca a
presenca intermitente de companhias dedicadas ao desenvolvimento de grandes
projetos dentro do complexo, como depdsitos e terminais. As principais firmas de
logistica instaladas séo:

e BLG Logistics;

e DHL;

e Dachser GmbH,;

e Companhia Nacional de Ferrovias Deutsch Bahn AG;
e NeCoss;

e Kine & Nagel;

e Hellman;

e Paneuropa-Rosch GmbH;

e B & D Internacional.

Finalmente € importante sinalar que o complexo esta mais orientado a carga

hY

individual (em detrimento de contéineres) e a producdo logistica intensiva de
manufaturas de empresas de venda por atacado.
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[.2.5 Marco Juridico, Fiscal e Aduaneiro

O GVZ Bremen nédo tem nenhum regime fiscal ou aduaneiro especial além das
condicBes proprias como estado membro da Unido Europeia — UE. Assim, dentro do
territério dos paises que conformam a UE, o comércio se enquadra nas principais
politicas do mercado comum europeu: a unido aduaneira e a livre circulagdo de bens,

servigos, capitais e pessoas.

Essas politicas se aplicam também ao comércio que opera neste centro. Pela
unido aduaneira, a regulacdo dos intercambios comerciais com paises fora da Unido
Europeia deve ser igual em todos seus paises membros, isto é, devem ter as mesmas

tarifas e requerimentos administrativos.

A livre circulacdo de bens permite o comércio e a mobilidade de produtos de
forma isenta e sem controles dentro dos paises da Unido. Por isso, o transporte de
bens do GVZ Bremen para outros paises europeus vizinhos ndo demanda pagamento
de tarifas aduaneiras, e os produtos que saem do territério da UE a terceiros estados

devem ter uma taxa alfandegaria comum.

A norma de maior hierarquia que consagra esses direitos basicos europeus € o
Tratado que estabelece uma constituicdo para Europa, aprovado no Parlamento
Europeu em janeiro de 2005 e depois ratificado nos paises membros. Este texto
aglutina os principais corpos normativos da UE desde sua constituicdo. A secao lll esta

dedicada a livre circulacdo de mercadorias, onde o artigo 151 estabelece:

A Unido compreende uma unido aduaneira que abrange a totalidade do
comércio de mercadorias e implica a proibicdo, entre os Estados-Membros, de
direitos aduaneiros de importacdo e de exportacdo e de quaisquer encargos de
efeito equivalente, bem como a ado¢do de uma pauta aduaneira comum nas
suas relacGes com paises terceiros (Parlamento Europeu, 2014).

A codificagdo especifica de todos os atos normativos aduaneiros comunitarios
esta regida em detalhe pelo Cdodigo Aduaneiro Europeu, cuja primeira versao data de
1992 e tem natureza de regulamento aprovado pelo Conselho Europeu. Regula tanto
as relagcdes comerciais entre os paises membros e entre 0os paises membros e
terceiros paises. Os principais temas tratados neste codigo sdo os seguintes (CAC,
2013):
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e As disposicOes gerais relativas aos direitos e obrigacfes das pessoas em
relacdo a regulamentacédo aduaneira.

e As disposicdes de base que regulam o comércio de mercadorias.

e As disposicbes que regem a introducdo das mercadorias no territdrio
aduaneiro da Comunidade.

e As mercadorias ndo comunitarias que circularam ao abrigo de um regime de
transito.

e A colocacdo de uma mercadoria numa zona franca ou num entreposto

franco.

[.2.6 Instalacdes e Servigos

A area total do complexo do GVZ é de 4,7 km2, com um espaco reservado para a
instalacdo de empresas e industrias de 300.000 m2. Outros 1,2 km? dedicam-se a
operacdes logisticas, producdo e vendas por atacado. Ainda dispde de uma extensdo

de 276.000 mz2 para futuros desenvolvimentos e expansoes.
As principais infraestruturas e servicos que o centro oferece sao:

e Depdsitos para manufaturas;

e Pecas de caminhdes;

e Terminal de integracdo intermodal;

e Terminal para containers e caminhdes;

e Depositos portuarios;

e Posto de gasolina;

e Escritério aduaneiro;

e Restaurantes;

¢ Centro de lavagem e mantimento geral; e

e Servicos de energia e telecomunicac¢des. (NOBEL, 2007)
[.2.7 Particularidades e Inovacdes

Uma das caracteristicas principais do GVZ Bremen é o fato de reunir até cinco
tipos de transporte (rodoviario, ferroviario, aéreo, maritimo e fluvial) independente de se
explorar uns tipos mais do que outros, cumpre a fungdo de integrar a logistica

comercial da regido em todas suas modalidades.
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Outro aspecto particular deste centro, como se explicou nos paragrafos dedicados
ao modelo de administracdo e de negdcios, € a tipologia da sociedade gestora, onde 0s
parceiros sdo em grande parte as empresas instaladas no complexo. Isto leva a
dindmicas cooperativas maiores, que implicam compartiihamento de infraestruturas,
recursos humanos, divisdo do trabalho, etc., de forma mais intensa que as praticas

comuns proprias dos centros logisticos.

Por ultimo, convém sublinhar a avaliacdo ambiental anual dos portos e centros
logisticos do Ministério de Assuntos Econdmicos e Portos, junto as autoridades do estado
de Bremen. Apresentam varias medidas para mitigar os impactos ambientais dos portos,
entre as quais destaca a introducdo de uma taxa que considera o grau de emissdo de
gases dos navios (Enviromental Ship Index). (Ministry of Economics Affairs, 2013).

[.2.8 Caracterizagdo do CIL

De acordo com as caracteristicas estudadas do GVZ Bremen, pode-se

categorizar esse CIL segundo o seguinte esquema (Quadro |.2).

Quadro I.2 — Sintese da estrutura funcional do GVZ Bremen.

Situacdo geografica Centro nevrélgico continental / Cidade contigua altamente povoada.

) . Cidade contigua com alta atividade econdmica / Regido com alta
Dados socioecondmicos o .
atividade econdmica.

Tipologia CIL

Freight Village / Orientacao ferroviaria / Internacional.

Area

1,2 km2,

Tipologia de transportes

Rodoviario, ferroviario, aéreo, maritimo e fluvial.

Vantagens Fiscais / Aduaneiras

Nao / Sim.

Modelo investimento

Publico-Privado com preponderancia publica.

Modelo operacional

Empresa mista com preponderancia publica.

Modelo de negdcio

Empresas e indUstrias internacionais / Alta Diversificagdo /

RelagBes de producéo desverticalizadas.

N° empresas

150 (2014).

N° trabalhadores

8.000 (2014).

Volume transporte (toneladas)

Particularidades

Contempla uma variedade ampla de modelos de transporte,
incluindo o maritimo e o fluvial; modelo operacional proximo a uma

cooperativa; e auto avaliagdo anual do impacto ambiental.
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1.3 PLATAFORMA LOGISTICA ZARAGOZA

A Plataforma Logistica de Zaragoza ou Plaza é um protétipo de CIL regional, com
amplos espacos que ainda podem ser desenvolvidos. Destaca-se também pelo
acompanhamento em pesquisa logistica realizada por instituicdes parceiras. Ndo esta
situada em um centro particularmente grande em relacdo a populacdo ou atividade
econbmica, mas sim, em um ponto nevralgico de uma é&rea de producdo industrial

significativa.

Em funcionamento desde 2002, Plaza é, pelas suas dimensdes, o maior centro de
integracdo de transportes da Europa (Plaza, 2014). Est4 situado na provincia de
Zaragoza, na regido de Aragon, no nordeste da Espanha. A cidade de Zaragoza,
capital da regido e com uma populacédo de 682.000 habitantes é um centro geografico
estratégico no sudoeste europeu, na confluéncia do hexagono formado por Madri,
Valencia, Barcelona, Toulouse, Bordeaux e Bilbao. Essa area conta com uma intensa
atividade econdmica e um elevado consumo. Igualmente, em um raio de 350 km se

concentra 60% da populacdo da Espanha e 80% de seu PIB.

A regido de Aragon, uma das 17 comunidades autbnomas que formam o Estado
espanhol, tem uma superficie de 47.650 km2, 9,44% do territorio nacional. Encontra-se
comunicada a rede nacional e europeia por meio do eixo do rio Ebro e as rodovias
mediterranea, atlantica e, futuramente, pela via central do eixo norte-sul, ainda em
construcdo. A 300 km em torno de Zaragoza mora uma populacdo de mais de 20

milhdes de habitantes.

[.3.1 Caracteristicas Socioecondmicas da Regiao

Aragon, conforme dito anteriormente, caracteriza-se mais pela sua posi¢ao
nevralgica que pela sua populagdo. Em 2012 (Espanha, 2012) contava com 1,35
milhdo de habitantes, a décima primeira entre as regides espanholas e a quarta com a
menor densidade populacional, tendo também a quarta maior superficie. A

concentracéo de habitantes é importante, com 50% morando na capital, Zaragoza.

No hexagono ao redor da regido situam-se seis grandes cidades metropolitanas.
No total, junto a Zaragoza, somam 7,3 milhdes de habitantes. Abaixo, estdo listadas as

populacdes de cada uma delas (Espanha, 2012):
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e Madri: 3.207.247

e Valencia: 792.303

e Barcelona: 1.620.934
e Toulouse: 449 328

e Bordeaux: 239 399

e Bilbao: 349 356

A respeito da economia da area, a cidade de Zaragoza, onde se situa o CIL, teve
um forte crescimento na ultima década, impulsionado por atividades industriais, com
um alto fator educacional, por meio do complexo empresarial World Trade Center
Zaragoza, acolhendo grandes eventos internacionais como a Exposicdo Internacional
2008 e também através do préprio Plaza. Convém destacar o trabalho ambiental que a
prefeitura desenvolve desde 1997, com politicas publicas dirigidas a poupar o consumo
urbano de agua pela utilizacdo de campanhas de sensibilizacdo e a divulgacao de
solugBes préticas de controle de fluxo. Atualmente Zaragoza é o municipio que possui
o menor indice de consumo per capita de agua da Espanha, abaixo dos cem litros
diarios (Ciclovivo, 2014).

A economia dessa regido gera anualmente 33,2 bilhdes de euros anuais
(aproximadamente R$ 99,6 bilhdes), 3,2% do PIB da Espanha. O PIB per capita é de
25.397 euros (aproximadamente R$ 76.200) (Espanha, 2012), sendo a quinta regido do
pais em riqueza por habitante. O setor tradicional agropecuéario da regido, com
preponderancia dos cultivos de cereais, vem sendo substituido pela ascensdo dos
setores industriais, de servigos, comerciais e turismo. Em relacdo as atividades
empresariais, destaca-se a fabrica da Opel, dentro da provincia de Zaragoza; as firmas
de geracdo de energia elétrica como Endesa; papeleiras como SAICA; além de ICT

Ibérica, Pikolin, Sabeco, Inditex, Lacasa ou Cella.

[.3.2 Tipologiado CIL e transportes

Considera-se esse complexo como Intermodal Terminals (Plataforma Logistica de
Integracao Intermodal) (Higgins e Ferguson, 2011) no sentido de cumprir as fungdes de
possibilitar os fluxos comerciais e de transporte de grandes volumes de mercadorias,

mas sem contar com 0s servicos complementarios e zonas residenciais dos Freight
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Village, como o Alliance Texas ou o GVZ Bremen, por exemplo. A orientacdo modal é
de caminhdes ou rodoviaria, sendo esse o transporte majoritario, seguido do ferroviario
e aéreo. Seu ambito de atuacdo € regional, jA que se concentra mais em uma area

geografica europeia.

A intermodalidade do Plaza, com transporte rodoviario, ferroviario e aéreo,
impulsiona a centralidade do complexo, aberto a todas as empresas que trabalham na
area de transportes e logistica, que sdo sempre complementados com equipamentos e
servicos coletivos, criando as sinergias econdmicas proprias dos CIL. O transporte
rodoviario, com maior fluxo de mercadorias do Centro, estd composto de Varios

corredores principais (Plaza, 2014).

Autoestradas nacionais:

e FEixo do Rio Ebro: de Cantabria a Vizcaya, Guiptizcoa, Alava, Navarra, La
Rioja, Zaragoza, Lérida, Tarragona e Barcelona;

e Eixo Madri — Zaragoza — Barcelona;

e Eixo do Pais Vasco - Navarra - Zaragoza - Pais Valenciano;

e Eixo dos Pirineus: com incidéncia na regido de Aragon, na sua conexao

com Franca.

Figura 1.8 — Corredores principais PLAZA.
Fonte: Plaza (2014).
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Autoestradas Internacionais:

e Eixo mediterraneo de entrada pela fronteira da Junquera;
e Eixo atlantico pela fronteira de Irin — Bohemia;
e Eixo norte-sul, de Bordeaux ao Pais Valenciano, passando por Zaragoza,

ainda nao finalizado.

Rodovias:
e N-Il;
e N-232;

e Rodovia do Ebro.

Dentro do Plaza, a rodovia A-120, denominada Eixo 1 pelo complexo, atravessa a
plataforma e tem conexdes com a rodovia N-1l até o aeroporto. Essa rodovia dispde de
trés grandes rotatérias que melhoram o trafego. Esta preparada para o transporte
pesado e de caminhfes, com segmentos de 44 metros de largura, com duas vias de
3,5 metros e um acostamento de 2,5 metros para cada sentido. Além disso, essa
rodovia de conexdo com Plaza tem uma via de servico, também em cada sentido,

separadas das vias principais, para facilitar a entrada e saida das zonas adjacentes.

No total, a rodovia tem 2.799 metros, com vias secundarias de 440 metros,
ocupando uma superficie total de 80.000 m2 mais os 35.000 m2 das rotatérias. A
escavacao foi de aproximadamente 30.000 m3 e outros 90.000 de terraplanagem. Em
fevereiro de 2013 terminaram as obras de conexéo dessa rodovia do Plaza com duas

novas rodovias nacionais, a A-2 e a Z-40.

O trafego de mercadorias por ar se realiza através do Aeroporto de Zaragoza, a
10 minutos do Plaza. Foi reformado e ampliado em 2008, na sequéncia da Exposicao
Internacional. E um aeroporto para voos civis e de carga. Tem trajetos de baixo custo a
Londres e Mildo, além de conexfes com as principais capitais europeias (Paris, Lyon,

Roma, Frankfurt, Amsterdam e Bruxelas) em viagens de curta duracao.

Dispbe de duas pistas de pouso, terminal de passageiros com areas comerciais,
terminal de carga e estacionamento para 1.080 veiculos. As companhias de transporte

comercial que operam no aeroporto sao:

Etapa 4: Estudo dos Modelos Operacionais, de Investimentos e Negocios Associados aos CILs - Tomo |l
31



Desenvolvimento de Metodologia para Implementacao de Centros de Integracao Logistica - CIL

e TNT Airways;

e Emirates SkyCargo;
e Air Bridge Cargo;

e Air France Cargo;

e Qatar Airways Cargo;
e Korean Air Cargo;

e Air China Cargo;

e China Cargo Airlines.

Desde 2009, o Aeroporto de Zaragoza ocupa o terceiro lugar na Espanha em volume
de mercadoria transportada, por meio dos de Madri e Barcelona (Aena, 2011). Gracas, em

grande parte, a plataforma Plaza, entre 2005 e 2011, o trafego aumentou 962%.

A rede ferroviaria de transportes também tem conexdes com Zaragoza e Plaza.
Espera-se, nos proximos anos, a constru¢do de um novo corredor ferroviério através dos

Pireneus, que aumentara a capacidade de transporte de mercadorias com a Franca.

Além disso, atualmente tem conexdes com outras plataformas logisticas menores,
impulsionadas também pelo governo da regido de Aragon e investimentos privados: o
centro Platea, em Teruel; PLHUS, em Huesca; Mercazaragoza, focada nos negécios
agrébnomos; PTR Zaragoza, um centro de reciclagem; CTZ, especializado em logistica

de automdéveis; e TMZ, a terminal interior maritima da regido.

Outra infraestrutura ferroviaria a sublinhar é o trem de alta velocidade, AVE, que
permite a mobilidade de passageiros e acessos ao complexo de Plaza, com trajetos de

duas horas a Madri e trés a Barcelona (Plaza 2014).

Finalmente, é interessante sublinhar que Plaza estd situado em um ponto
equidistante dos principais portos comerciais de Espanha na costa de Levante
(Barcelona, Tarragona e Valencia) e do Cantabrico (Santander, Bilbao e Pasajes), pelo

gque € propicio para 0 Uso como porto seco.

[.3.3 Modelo Operacional, Investimentos e Impactos

A gestdo da Plataforma Logistica de Zaragoza esta encomendada a sociedade

limitada Plaza S.A., com participacdo publica e privada e criada no ano 2000
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(Vrochidis, 2013). A participagdo das entidades publicas locais e regionais € majoritaria.
O governo da regidao, Governo de Aragon, controla 51,52% das ac¢fes; enquanto o

governo local, a Prefeitura de Zaragoza, possui 0 12,12%.

O governo de Aragon tem controle majoritario sobre a Plataforma Logistica,
especialmente sobre as decisdes estratégicas e operacionais € refletido na natureza
desta iniciativa, que tem um alcance regional e estd baseado principalmente num
financiamento publico significativo. Dois bancos de poupanca baseados na regido
complementam a participacdo na sociedade de forma igualitaria: lbercaja (18,18%) e
Caja de Ahorros de la Inmaculada (18,18%). No total, o capital social é de 31.757.824

euros (10.585.941 reais aproximadamente).

A construcdo do Plaza iniciou-se em 2002, comecando suas atividades em 2003.
Até 2005 houve investimentos de 100 milhdes de euros (33 milhdes de reais
aproximadamente), tanto por parte do Governo de Aragon como pelo governo central
espanhol, somando-se como uma nova entidade publica apoiando essa iniciativa
logistica. Investimentos menores continuam até a atualidade para a ampliacdo do

complexo junto com os investimentos privados complementarios.

Em relacdo aos impactos econdmicos e de empregos gerados pelo CIL Plaza,
pode-se afirmar que o0s resultados superaram as expectativas iniciais dos atores
implicados no projeto. O Governo de Aragon esperava obter com o centro a chegada
de aproximadamente 70 empresas e criar assim cerca de 7.000 trabalhos (Vrochidis,
2013), cifras que se alcancaram ja em 2005. Em 2013 o complexo empregava a 12.000
pessoas, sem contabilizar os empregos indiretos. O niumero de empresas instaladas
era de 250 e os movimentos de transporte alcancaram os 22 milhdes de toneladas ao
ano. Ademais, o Plaza representa atualmente o 5% do volume nacional de transporte,

24% das empresas de carga e 6% dos empregos no setor de transportes do pais.

Embora seja impossivel separar os efeitos do Plaza de outros fatores, sem duvida
o centro logistico influiu positivamente na melhoria dos indicadores socioeconémicos
na regido desde 2003. A partir desse ano, o PIB per capita da provincia de Zaragoza
comeca a aumentar e supera pela primeira vez a média europeia em 2005, situando-se
em 2010 em 25.300 euros. Na regidao de Aragon, a taxa de investimento privado

alcanca seu maximo em 2007, antes da crise global de 2008 (Figura 1.9).
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Figura 1.9 — Variacéo dos investimentos em negécios — Plaza.

Fonte: Vrochidis (2013).

Os indicadores de movimento de mercadorias, que tem uma relacdo mais direta

com o desenvolvimento do complexo, também foram positivos até o inicio da recesséo

econOmica. Assim, houve um crescimento do transporte por rodovias, tanto em

importacdes (+70,8%) como exportacdes (+66%) durante o periodo 2003-2008 (Figura

1.10).

O incremento do niumero de pessoas empregadas no setor de transportes no

Aragon foi maior no periodo 2005-2008 que nos anos anteriores a abertura do Plaza,
de 23.069 até 30.706 (33,1%) (Figura I.11). Finalmente, outro indicador de impacto a

7

considerar € o incremento do numero de caminhdes registrados em Zaragoza no

periodo 2003-2007 (Figura 1.12).
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Figura 1.10 — Transporte rodoviario anual de cargas em Zaragoza

Fonte: Vrochidis (2013).
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Fonte: Vrochidis (2013).
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Figura 1.12 — Numero de Registros de Caminhfes em Zaragoza.

Fonte: Vrochidis (2013).

[.3.4 Modelo de Negobcios

A Plataforma Logistica de Zaragoza atraiu, como se indicou, mais empresas do
que inicialmente planejado. A exemplo do caso do Alliance Texas, aqui também existe
uma grande firma que gerou um efeito multiplicador na chegada de industrias

complementarias.

Etapa 4: Estudo dos Modelos Operacionais, de Investimentos e Neg6cios Associados aos CILs - Tomo I
35



Desenvolvimento de Metodologia para Implementacao de Centros de Integracao Logistica - CIL

Nesse caso foi a companhia de fabricagéo e distribuicdo de moda Inditex, o0 maior
grupo téxtil do mundo atualmente, que foi a primeira a instalar-se, o que supde outro
exemplo das sinergias e dependéncias reciprocas existentes entre os centros de
integracdo e as empresas que operam nelas. Plaza se tornou o principal centro de

distribuicdo na Europa para Inditex.

Depois de Inditex foram chegando companhias até um total de 250, de varios
setores, regionais, nacionais e internacionais. Destacam-se a seguir as principais e 0s

setores a que se dedicam (Plaza, 2014).

e Imaginarium: brinquedos no varejo;

e Philips: saude, informatica e eletrénica;

e Porcelanosa: ceramica, méveis de cozinha e banho;

e Barclays: banco e servigos financeiros;

e Aluminios Sopena: logistica de aluminio;

e Proclinic: distribuicdo de produtos dentais;

e Automocion Aragonesa: distribuidor de automoveis Volkswagen;

e DHL: correio urgente, transporte e logistica,

e BM Sportech: distribuidora de material esportivo;

e Bodegas Carlos Valero: distribuidor de vinho, champanhe e licores;

e Avitrans: transporte internacional;

e Centro: distribuicdo de produtos de computacdo empresarial;

e Decathlon: artigos esportivos;

e Acciona Infraestruturas: infraestruturas, energia renovavel, agua e servicos;

e Dibus: armazenagem e distribuicdo de cozinhas e méveis de casa;

e Eje del Ebro: transporte e logistica,

e Blumag: distribuicdo de produtos de mantimento;

e Esprinet Ibérica: produtos de informatica, consumo eletrénico e de
componentes eletronicos;

e Maderas lzuel: distribuicdo de madeira e produtos associados.

Do calculo da amplitude de cada setor, observa-se que o principal foco da
atividade de negocios do Plaza esta nas transacdes comerciais entre empresas

(Carvalho et al., 2010). Ressalta-se que 36% das companhias sdo provedoras de
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materiais e insumos para outras companhias. Depois desse setor, o0 maior é o de
transporte, com 16% de empresas sobre o total. Seguem os setores de distribuicéo
(13%), setor automotivo (10%) e téxtil (5%).

Finalmente, convém sublinhar as dinamicas que de forma automatica surgem nos
centros logisticos como Plaza na producao e distribuicdo de bens. Assim, identificam-
se varios exemplos de estabelecimento de praticas de integracdo vertical entre
companhias, isto €, integracdo entre empresas nos diferentes niveis da cadeia
produtiva, tais como fornecedores, fabricantes, distribuidores e clientes. Essa
coordenacao integrada desde o complexo observa-se principalmente nas ultimas fases

dos processos produtivos (Cavalho et. al., 2010).
[.3.5 Marco Juridico, Fiscal e Aduaneiro

O Plaza ndao apresenta nenhum tipo de subvencédo, isencdo de impostos ou
reducdo de tarifas aduaneiras. Estando em territério da Unido Europeia desfruta das
condicdes proprias do mercado Unico europeu.

Como se explicou para o caso do centro GVZ Bremen, dentro do territorio dos
paises membros da UE existe um mercado Unico com uma unido aduaneira, onde os
bens, servicos, capitais e pessoas podem circular livremente. Isto é, ndo devem pagar
tarifas para o comércio interno e as exportacdes e as importacdes para e de fora da

Unido tem as mesmas condi¢cdes em cada um dos paises membros.

O centro Plaza foi criado por meio de uma lei regional do Parlamento de Aragon
(Espanha, 2001) no ano 2001. A divisdao de competéncias permite criar este tipo de
iniciativas no nivel regional (no caso de Espanha nas Comunidades Autdnomas).
Destacam-se alguns aspectos dessa lei que interessam também para entender o

modelo operacional do centro.

A lei estabelece relacbes entre os diferentes niveis administrativos, sendo o
Governo regional quem coordenara as acdes de apoio do governo central e local.
Igualmente, aponta que sera a sociedade Plaza a beneficiaria de qualquer
expropriacdo que seja necessaria durante a construcdo e ampliagdo do complexo. Por
altimo, disp8e que sempre que o Governo de Aragon tenha a maioria das acdes da

sociedade, devera ajustar-se a normativa publica de contrata¢cdes administrativas.
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[.3.6 Instalacdes e Servigos

O complexo de Plaza tem uma superficie de 13.117.977 m2, a maior extensdo

entre os centros logisticos da Europa.

Destacam-se 0s seguintes servicos oferecidos no centro: desembaraco
aduaneiro; sistema de seguranca avancado e de alta qualidade para mercadorias ou
bens transportados; terminais intermodais de transbordo; centros de negdcios e
servicos comerciais; escritorios; estacionamentos; um sistema de seguranca de
desastres naturais; um sistema de abastecimento de agua; uma area dedicada as

mercadorias perigosas; e uma subestacao elétrica autbnoma (Vrochidis, 2013).

A distribuicdo das areas no Plaza e sua superficie sdo as seguintes, conforme o
Quadro 1.3.

Quadro 1.3 — Distribuicdes das areas que compde o Plaza.

Descric&o Area (m?)
Zonas verdes de dominio e uso publico 2.744.869 m?
Zonas de equipamento para usos de interesse 123.055 m?
Zona para Areas de Atividade 6.406.803 m?
Area Comercial 386.392 m?
Parque Empresarial 212.305 m?
Area Logistica Intermodal Aeroportuéria 116.776 m?
Area Logistica Industrial 3.591.262 m?
Area Logistica Intermodal Ferroviaria 759.149 m?
Centro Integrado de Negocios 118.136 m?
Area de Servicos 231.973 m?
Estacionamentos privados 108.761 m?
Parque Esportivo Privado 328.875 m?
Area Logistica Comercial 553.174 m?
Rede Viaria e estacionamentos 2.253.720 m?
Area de reserva verde 112.191 m?
Infraestruturas 321.731 m?
Sistemas Gerais Ferroviarios 1.155.608 m?
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[.3.7 Particularidades e Inovagdes

Um dos aspectos que tem mais relevancia da Plataforma Logistica de Zaragoza é a
iniciativa de pesquisa que impulsiona a area da logistica de transportes. De forma paralela
ao Plaza, desenvolveu-se em 2003 um instituto parceiro de ensino e pesquisa dentro
do complexo, o Zaragoza Logistic Center — ZLC, criado pelo governo de Aragon em
colaboracdo com o Centro de Transportes e Logistica do Instituto de Tecnologia de
Massachusetts — MIT. Atualmente, conta com um programa junto a Universidade de
Zaragoza, o MIT e empresas do setor, que inclui mestrado, doutorados e cursos
especificos dedicados as diferentes areas do estudo da logistica de transportes (ZLC).
Conta, igualmente, com uma rede internacional de transferéncia de conhecimentos e
ensino entre distintos institutos e CIL do mundo chamada MIT Global Scale Network
(Plaza, 2014).

Além dessa iniciativa, destacam-se os acordos de colaboracdo que o Plaza tem
assinados com o0s centros logisticos Interporto Bologna e Toulouse, Uteis para

compartilhar inovac@es e coordenar o transporte de mercadorias entre eles.

Finalmente, em relacdo ao modelo de negdcios, como no caso do Alliance Texas,
aqui também foi fundamental a instalacdo inicial de uma grande empresa industrial,
Inditex, para a atracdo de outras firmas complementares para o desenvolvimento

econdémico do complexo.

[.3.8 Caracterizagdo do CIL

De acordo com as caracteristicas estudadas do Plaza, pode-se categorizar esse

CIL segundo o seguinte esquema (Quadro 1.4).

Quadro I.4 — Sintese da estrutura funcional do Plaza

Situacao geografica Centro nevralgico regional / Cidade proxima pouco povoada.

. . Cidade contigua com atividade econémica media / Regido com alta
Dados socioeconémicos o o
atividade econdmica.

Tipologia CIL Terminal intermodal / Orientac&o rodoviaria / Regional.
Area 13,1 kmz.

Tipologia de transportes Rodoviario, ferroviario e aéreo.

Vantagens Fiscais N&o.

Modelo investimento Publico-Privado com preponderancia publica.
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Modelo operacional Empresa mista com preponderancia publica.

o Empresas e industrias nacionais / Alta Diversificacdo / Relacdes
Modelo de negécio o
desverticalizadas.

N° empresas 250 (2014).

N° trabalhadores 12.000 (2013).

Volume transporte (toneladas) | 22 milhdes.

Centro de estudos e pesquisas logisticas associado ao centro;
) i acordos com outros centros logisticos internacionais; e instalagédo
Particularidades o ) ) ) )
inicial de grande empresa industrial para atrair outras firmas

complementares.

.4 INTERPORTO QUADRANTE EUROPA

O Interporto Quadrante Europa, denominado assim pela sua forma geométrica,
esta situado nos arredores da cidade de Verona, na regido de Véneto, ao nordeste da
Itdlia. Esta regido € vizinha da Emilia Romanha, compartilhando funcdes logisticas e
sendo continuagcdo dos principais corredores do Interporto Bologna, que se analisara

posteriormente.

As funcdes tipicas dos CILs sdo cumpridas porque tem uma grande proximidade
com uma cidade populosa como Verona e ao mesmo tempo tem conexdes diretas com
dois modos de transportes: rodoviario e ferroviario. No mapa observa-se a situacédo do

centro e seus principais eixos de transporte (Figura 1.13).

O CIL esta situado numa das areas industriais mais importantes da Italia e da
Europa. Tem limites a leste com o Friul-Veneza Jdlia, a norte com a Austria (Tirol e
Carintia), a noroeste com o Trentino-Alto Adige, a oeste com a Lombardia, ao sul com

a Emilia-Romanha e a leste com o mar Adriatico (Golfo de Veneza).
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Figura 1.13 — Eixos de transportes principais que passam pelo quadrante.
Fonte: Quadrante (2014).

I.4.1 Caracteristicas Socioeconémicas da regiao

A cidade de Verona tem 258.917 habitantes (ISTAT, 2014). Destaca-se por sua
producao vinicola, pela industria alimenticia e, sobretudo, pela producédo e exportacéo
de granito, marmore e aglomerados. A regidao de Véneto é a quinta de Italia em
extensdo, com 18.392 km?, e tem uma populacao total de 4,9 milhées de habitantes.
Além de Verona, suas principais cidades, que séo fonte do transporte regional ao

Interporto Quadrante Europa, sédo (ISTAT, 2014):

e Veneza, 268.741 habitantes.
e Pé&dua, 209.696.

e Vicenza, 113.969.

e Treviso, 81.665.

Esta regido é uma das mais ricas de Italia. Em 2009 contava com uma renda per
capita de 28.889,61 euros, aproximadamente 87.000 reais (Regione del Véneto, 2009).
O turismo é um dos setores principais, sendo onde mais visitantes se concentram no
pais, particularmente atraidos pela sua capital, Veneza. Além disso sdo importantes a

indUstria alimenticia; da moda, como firmas como Benetton, Diesel e Bottega Veneta;
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significativa a fbrica de 6culos Luxottica; a industria mecénica; e a producédo de motos,
com a empresa Aprilia instalada na regiéo.

I.4.2 Tipologiado CIL e Transportes

O Interporto Quadrante Europa é classificado como um CIL do tipo Freigh Village.
Trata-se de um CIL com integracdo para mais de um modo de transportes, com
acessos rodoviarios e ferroviarios. Pela sua concentracdo de transporte, tem uma
orientacdo modal rodoviaria. Tem, igualmente, um alcance internacional, sendo a

maioria do trafego de mercadorias de e para fora da Italia.

O bom desempenho deste CIL explica-se em grande medida pela sua situacéo e
conexdes multimodais para 0s principais corredores italianos e europeus. Esta
localizado na interseccdo das autoestradas A-22, que percorre o pais de norte a sul, e
A4, em direcdo leste-oeste (Vrochidis, 2013). Essas conexdes rodoviarias levam a
Brenner Pass, fronteira com Austria e os Alpes, e a varios portos italianos das cidades
de Ravenna, Brindisi, Livorno, La Spezia, Bari, Trieste e Veneza. A seguir um
esquema dos acessos das diferentes modalidades de transporte ao centro logistico
(Figura 1.14).

o dame 1§

Ratony S12"ae

= Main roads = Railway == Highway

Figura 1.14 — Layout dos acessos rodoviarios e ferroviarios a Verona.
Fonte: Vrochidis (2013).
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Os acessos ferroviarios observam-se por meio dos corredores transeuropeus 1-
Baltico-Adriatico (pelo qual passam aproximadamente 36% das mercadorias
comunitarias) e 5-Helsinki-Valetta, que também conecta com o Interporto Bologna. Os
trajetos de transporte principais séo internacionais, sendo Alemanha o principal destino

do tréfego ferroviario (Quadrante, 2014), tal como se pode constatar na Figura 1.15.

Embora ndo esteja integrado ao comércio aéreo destaca-se que o centro logistico
€ contiguo ao Aeroporto Verona-Villafranca, com 2.719.815 passageiros anuais e voos

as principais capitais de Europa, o que facilita sua acessibilidade.

Finalmente, desde o ano 2011 projeta-se a conexdo da plataforma com o corredor

flavio-maritimo Milan-Cremona-Mantua-Legnago-Rovigo-Po di Levante.

Railway destinations

B Germany (119)

B Denmark (10)
Netherlands (13)

B Belgium (6)

B Poland (1)

B France (1)

M ltaly (7)

B Austria (2)

B Norway (1)

Figura .15 — Distribuicdo dos destinos por transporte rodoviario.

Fonte: Quadrante (2014)

[.4.3 Modelo Operacional, Investimentos e Impactos

O Interporto Quadrante Europa foi fundado pelo Consorcio Zona Agricola
Industrial - ZAl em 1977. Esse Consoércio tem carater publico e estad formado pelos
governos da provincia, prefeitura e camara de comércio de Verona. A Plataforma foi
criada em 1948 com o objetivo de impulsionar iniciativas publicas e privadas que
desenvolvessem a industria e agricultura de duas areas perimetrais da cidade,
denominadas Zona Agricola Industrial Storica (230.000 m2) e Zona Agricola Industrial
Due Bassona (750.000 m2) (Quadrante, 2014).
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As atividades comecaram expropriando terrenos agricolas para a instalacdo de
empresas de transformacéo e comercializagéo de produtos horto-frutis. Posteriormente
o Consorcio procedeu a urbanizacéo e construcao de infraestruturas de transporte. No
passar dos anos o Consorcio ZAl teve um importante papel no crescimento econémico
dessas &reas, contando atualmente com 600 empresas e mais de 20.000
trabalhadores.

A plataforma foi criada com o propdsito de melhorar a qualidade dos servicos de
producdo, transporte, armazenagem e distribuicdo das empresas localizadas nas areas
onde operava o Consorcio (Vrochidis, 2013). E fez parte do processo de revitalizagdo de
Verona e a regido circundante. Atualmente, também o governo de Véneto participa do

projeto orientando por meio do planejamento de infraestruturas no conjunto da regiao.

Dentro do Consoércio ZAl tem-se uma “subcompanhia” autorizada a administrar a
plataforma, Quadrante Servizi. Essa companhia tem natureza publico-privada e dirige
todas as atividades e infraestruturas logisticas do centro, assim como garante o bom
funcionamento dos servicos providos as empresas localizadas nele (VROCHIDIS,
2013). Além dessa direcdo do Consorcio através de Quadrante Servizi, o CIL tem

atualmente dois operadores privados para a administracédo de diferentes funcoes:

e Terminal Italia: funcionamento dos terminais de transporte integrados

dentro da plataforma;

e Cemat (Combined European Management and Transportation — do Grupo

Treintalia): opera o sistema de autoestradas e vias ferroviarias do centro.

Em relagdo ao impacto do CIL, observa-se o volume consideravel de bens que
passam atualmente pelo Quadrante (Quadrante, 2014). Os dados de trafego de
manufaturas por rodovia no periodo de margo 2013 até junho 2014, discriminando o

tipo de veiculo, sédo os seguintes, conforme Figura 1.16.

No que se refere ao volume de transporte de bens ao exterior da Italia, tanto na
modalidade rodoviaria como ferroviaria, encontramos para o ano 2013 os dados

seguintes, conforme Quadro I.5.

Etapa 4: Estudo dos Modelos Operacionais, de Investimentos e Negocios Associados aos CILs - Tomo |l
44



Desenvolvimento de Metodologia para Implementacao de Centros de Integragdo Logistica - CIL

Total tons per month

2.000.000 B Vans
[ Trailers
1.500.000 B Articulated
vehicles
w
S 1.000.000
=
500.000
0

% e % % % N A B
o b o b o oY o o
. oL 1% oT W o) oL oL

Month - Year

Figura .16 — Distribui¢cdo periodica do transporte rodoviario de manufaturados.

Fonte: Quadrante (2014).

Quadro 1.5 — Detalhe do trafico de bens por ferrovia (destinacao das cargas), 2013.

INTERMODAL TRAFFIC 2013

Intermodal trains (no. of pairs) 5.787
Transport Units 356.074
TEUs 637.372*
Tons 6.770.790%*
Traditional (Tons) 14.930°
New cars (Tons) 127.764°°

* TU/TEU transformation coefficient: 1.79 (Source: UIR Report 2012)
** TON/ Intermodal train transformation coefficient: 585

° TON/WAGON coefficient: 4.3

°® TON/WAGON coefficient: 13.00

Fonte: Quadrante (2014).

I.4.4 Modelo de Negdcios

O modelo de negécios do Interporto Quadrante Europa caracteriza-se por ter uma
ampla gama de servicos especializados, o que da lugar a uma variedade de empresas
e setores operando no centro. Por exemplo, a diferenca da sua plataforma vizinha,
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Interporto Bologna, que conta com depdésitos refrigerados de armazenagem, o que

permite a entrada e comércio de novos produtos.

Assim, podem-se encontrar categorias de produtos como frutas e legumes e
também veiculos e pecas mecanicas (Vrochidis, 2013). Igualmente, convém destacar o
fato de que existem varios tipos de empresas de servicos operando dentro da
plataforma, o que nao acontece em todos os CILs: carregadores para producéo,
agentes de transporte e operadores logisticos. Os tipos de produtos identificados como

parte das operacdes de transportes sio:

e Alimentos.

e Pereciveis.

e Calcado.

e Roupas

e Eletronica.

e Produtos quimicos.

e Vinhos e bebidas espirituosas.
e Marmores.

e Moveis de madeira.

e Produtos para o lar.

e Farmacéutica e cosmeticos.
e Higiene.

e Eletrénica e High Tech.

e Automoveis - Motos.

e Frutas e Legumes.

e Peixe.

e Carne.

Em 2014 o centro conta com 101 empresas operando, que se classificam nas

seguintes categorias, conforme Quadro 1.6.
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Quadro 1.6 — Distribuicdo das empresas por categorias.

Gestao, alfandega e
servicos de escritorio.

Ministry of Health Uvac

Science Park of Verona Spa

Veterinary ademp.CE-Min. Health
MarSped SaS

Chemical Laboratory-Customs Agency VR
Computer Gross ltaly Spa,

CON.SAR consortium cooperative society-Mercedes-Benz Italy
AM Transport Srl

Dino Albrenti

Andreetto & Zanon Srl

Bl Service Srl

BEST Logistics Srl

CAD INTERPORTO EUROPE
CADEuropool

Verona Srl

Agentes

ALPS NORTH EAST LTD

Arcese Trasporti SpA BREAKOUT SERVICE SRL
Corsi SpA, Geodis Spa

TX Logistic AG

Bayernland Ltd

Prisma Spa

Schenker ltaly SpA

Synergy Solution Srl

Holland Service Srl

Servigos de transporte
internacional

Raule International Shipping
Transaldi Srl

Operadores de
armazenagem

Dettendorfer Italy Srl
Hangartner Terminal Srl
Polar Srl

SIGMA Srl

Transportadores de carga

Battistolli Ltd — Rangers
Cailotto Carts

Savino Del Bene SpA
V.S.I. Sl

1.4.5 Marco Juridico e Fiscal

Como nos casos do GVZ Bremen e da Plataforma Logistica de Zaragoza, o
Interporto Quadrante Europa tem as condi¢fes aduaneiras comuns dentro do territério

da Unido Europeia, isto é, mercado Unico, unido aduaneira e livre circulagdo de bens.

Além disso, ndo tem nenhum regime fiscal especial.

Um decreto legislativo do presidente da Republica de Italia (Decreto Consércio

ZAl, 1948) em abril de 1948 cria o Consércio Zona Agricola Industrial — ZAl.

Seu artigo 3 dispde que o Consorcio ZAl tem o:

“(...) objetivo de impulsionar a iniciativa privada e publica (...) da zona agricola-
industrial de Verona, de impulsionar e cuidar o estudio e a execugéo das obras
publicas necessérias para a implantacdo e desenvolvimento da inddstria na zona

(...) particularmente do comércio e a valorizagdo dos produtos horto-frutais”.
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Também estabelece um Conselho Diretivo composto por trés pessoas, nomeadas
respectivamente pela Provincia, Prefeitura, e Camara de Comeércio de Verona. Por
altimo, destaca-se o artigo 16, onde se autoriza o gasto de 25.000.000 liras para a

execucao para o sistema de rodovias e obras destinadas aos servigos a criar ha zona.

Em outubro de 1977 elabora-se o Estatuto do Consorcio. Esse documento
estabelece os detalhes de funcionamento do Conselho e suas competéncias na

administracdo do Consorcio.

[.4.6 Instalacdes e Servigos

O Interporto Quadrante Europa tem uma superficie de 4,2 km?2, estando somente
explorada a metade do espaco aproximadamente. Existe um projeto de ampliacdo de
600.000 m2, mas que vai dedicar-se as atividades logisticas do setor agroindustrial, no

que vai ser o maior complexo do pais nessa area de comércio.

Os principais servicos que o complexo oferece as empresas nele instaladas, sédo

os seguintes (Vrochidis, 2013):

e Sistema de trilhas ferroviarias conectadas a um terminal de integracdo modal,

e Deposito para refrigerantes e congelados;

e Manejo, colheita e embalagem de produtos;

e Servicos fitopatoldgicos;

e Servicos de lavado;

e Posto de gasolina;

e Assisténcia aduaneira e de seguros;

e Servigos de reparacdo para caminhdes e trailers;

e Escritorio veterinario;

e Posto de correios;

e Banco;

e Restaurantes;

e Estacionamento 24 horas para contéineres, caminhfes e carros
convencionais; e

e Rede de servicos teleméticos.
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Destaca-se o parque urbano do complexo, com 70.000 m2. Tem areas verdes, um
lago e &reas esportivas. Forma parte do centro logistico, mas também esta orientado a

populacao de um distrito da cidade de Verona.

1.4.7 Particularidades e Inovagdes

O centro logistico é parte de uma politica publica maior de desenvolvimento local
e regional, que se concretizou na criagdo do Consorcio ZAl. E um dos eixos dos
avancos realizados a favor do incremento das atividades horto-fruticolas, industriais e
comerciais em redor da cidade de Verona desde 1948. Por isso, responde a um
planejamento de longo prazo com o desenvolvimento impulsionado pelas autoridades

publicas locais.

Outra caracteristica peculiar do Interporto Quadrante Europa é seu modelo
operacional, que difere ligeiramente de outros casos europeus. Como se detalhou
anteriormente, o Consorcio ZAl delegou para uma sociedade de natureza mista, a
Quadrante Servizi, a administracdo do complexo. Por sua vez, essa sociedade publico-
privada contratou dois operadores privados que se encarregam, respectivamente, do
funcionamento das areas de integracdo logistica e das infraestruturas ferroviarias e

rodoviarias do complexo.

Por ultimo, destaca-se também a heterogeneidade dos produtos comercializados
através do centro, desde refrigerantes até repostos industriais, motivado pela variedade
de servigcos e depdsitos que oferece.

1.4.8 Caracterizacdo do CIL

De acordo com as caracteristicas estudadas do Interporto Quadrante Europa,
pode-se categorizar esse CIL segundo o seguinte esquema, conforme Quadro 1.7.
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Quadro I.7 — Sintese da estrutura funcional do Interporto Quadrante Europa.

Situagao geografica

Centro nevralgico regional / Cidade préxima pouco povoada.

Dados socioecondmicos

Cidade contigua com atividade econdmica média / Regido

com alta atividade econdmica.

Tipologia CIL

Freight Village / Orientac&o rodoviéria / Internacional.

Area

2,5 kmz2,

Tipologia de transportes

Rodoviario e ferroviario.

Vantagens Fiscais / Aduaneiras

N&o / Sim.

Modelo investimento

Puablico-Privado com preponderéncia publica.

Modelo operacional

Empresa mista com preponderancia publica.

Modelo de negocio

Empresas e industrias nacionais / Alta Diversificacdo /
Relacdes desverticalizadas.

N° empresas

600 (2014).

N° trabalhadores

20.000 (2014).

Volume transporte (toneladas)

Forma parte de consorcio com objetivos de desenvolvimento
Particularidades regional; divisdo de responsabilidades entre dois operadores

privados; e ampla gama de servicos e tipologias de negdcios.

.5 EUROPORT VATRY

O Europort Vatry destaca-se pela sua situacdo estratégica regional, sem estar
diretamente associado a uma grande cidade. Esta situado em um centro nevralgico de
Europa ocidental, no pequeno povoado de Vatry, a 20 km da cidade Chalons-en-
Champanha, na regido de Champanha-Ardenas, ao nordeste da Franca. E esta a 150
km ao leste de Paris, uma das principais cidades europeias, o que lhe da
oportunidades potenciais para o trafego de mercadorias de entrada e saida para a

capital e o pais.

A seguir mostra-se 0 mapa com a situacdo do centro logistico e suas principais

rotas dentro da regido, conforme Figura 1.17.

O Europort Vatry conta com conexfes de transporte multimodais, com vias
rodoviarias, ferrovidrias e aéreas. Assim, tem acessos por terra a toda Franca e no
exterior a Bélgica, Luxemburgo, Alemanha, Suica e Italia. Por ar tem conexdes de
menos de duas horas, com Espanha, Reino Unido, Holanda, Dinamarca, Republica

Tcheca, Austria, Alemanha e paises do leste europeu (Vatry, 2014).
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Figura .17 — Mapa com as principais rotas do Centro Logistico.
Fonte: Vatry, 2014.

Finalmente, sublinhar que forma parte dos projetos de ampliagdo do corredor
Transeuropeu Atlantico, alvo de financiamento e melhora pela Unido Europeia, que
comeca em Lisboa e termina em Estrasburgo, passando por Portugal, Espanha e

Franca (Comisséo Europeia, 2014).

I.5.1 Caracteristicas Socioecondmicas da Regiao

A plataforma se situa no meio da provincia de Marne, cujas cidades mais
importantes sdo Reims, com 180.752 habitantes (INSEE, 2011), e a capital da regiao,
Chéalons-em-Champanha, que apenas conta com 45.153 habitantes (2011). No total, a

provincia tem uma superficie de 8.162 km2 e 565.307 habitantes (2010).
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Champanha-Ardenas é uma das cinco regides menos populosas do pais, com
1.333.500 habitantes em 2013. Tem quatro provincias: Ardennes, Aube, Marne e

Haute-Marne.

Em 2010, Champanha-Ardenas tinha uma renda per capita de 27.372 euros
(aproximadamente 82.116 reais), a quarta mais alta entre as regides francesas. E
uma regido industrializada, com o 21% dos salérios dentro do setor industrial. Entre
suas atividades econémicas mais significativas, destacam-se a producéo vinicola (é
denominacao de origem do famoso champagne francés), as industrias agricolas-
alimenticias, automobilisticas (PSA Peugeot Critroén), farmacéuticas (Boehringer-
Ingelheim Pharmaceuticals), a agricultura, a metalurgia e 0s equipamentos

mecanicos (Visteon).

Mas o0s aspectos socioecondmicos mais importantes a destacar do Europort Vatry
sdo as conexdes dentro de sua area radial, com grandes focos industriais e de
consumo a poucos quildmetros, rodeadas de varios paises da Europa central. Assim,
identificam-se a seguir as principais cidades a menos de 300 km de distancia do centro
e sua populacao (INSEE, 2011):

e Paris (12.292.895)
e Troyes (188.320)
e Metz (389.851)
e Auxerre (112.000)
e Nancy (434.565)
e Dijon (367.097)

e Fronteiras de Bélgica, Luxemburgo e Alemanha.

I.5.2 Tipologiado CIL e Transportes

O Europort Vatry tem a classificacdo de Intermodal Terminals (Plataforma
Logistica Intermodal) (Higgins e Ferguson, 2011), integrando varios modos de
transporte (rodoviario, ferroviario e aéreo), mas sem prover dos servicos
complementarios proprios dos Freight Villages. A orientacdo modal € aérea, sendo o
aeroporto a base restante dos transportes. De acordo com seus objetivos é regional, ja

gue se concentra mais em uma area geografica europeia especifica.
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Os acessos para o transporte a este centro sao diversificados e compreendem
todas as dire¢cbes desde sua concéntrica situacéo. Por rodovia, observam-se:

e Autoestrada A4, desde Paris a Estrasburgo;

e Autoestrada A26, que percorre desde a costa norte francesa até Troyes;
e Conexdes com a autoestrada A34 direcao Bélgica;

e Conexdes com a autoestrada A31 para Suica;

e Autovias RN4 (leste-oeste) e RN77 (norte-sul).

Em relacdo ao transporte ferroviario, a plataforma tem acesso direito a toda a
rede centro-europeia atraves da via RD 977, que conecta com a via do TGV de Paris a
Estrasburgo (Vatry, 2014). O mapa apresentado na Figura 1.18 mostra as principais

vias de acesso regionais ao centro logistico.

7

O aeroporto do Europort Vatry é a base de todas as operagdes logisticas. E
conhecido como Aeroporto de Chalons-Vatry ou Paris Vatry. Originalmente era uma
base aérea da OTAN (1953). Em 1967, a Franca converteu o aeroporto em uma base
militar francesa. No ano 2000, comecaram a operar VvoOS Civis e comerciais.
Atualmente, a maioria das operacfes de transporte aéreo de mercadorias esta focada

para o exterior do pais.

O trafego de passageiros aumentou significativamente nos ultimos anos (100.857
em 2013) pela instalacdo da companhia aérea de baixo custo Ryanair em 2010, que
aproveita a proximidade do aeroporto ao parque Disneyland (VATRY, 2014). Em
relacdo ao trafego de mercadorias, como depois se vera detalhadamente, o aeroporto
esta sofrendo importantes quedas no seu volume (de 40.455 toneladas em 2008 para
5.636 em 2013), levando inclusive ao abandono das operacdes por parte de algumas

importantes firmas.
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Figura 1.18 — Mapa com as principais vias de acesso ao Centro Logistico.

Fonte: Vatry (2014).

[.5.3 Modelo Operacional, Investimentos e Impactos

A provincia de Marme é a autoridade com a maioria dos direitos de propriedade
do Europorto Vatry e esta responsavel pelo seu desenvolvimento. No ano 1999, por
meio de um contrato de concessao publica de servicos, com uma duracdo de 20
anos, a administracdo da plataforma é levada pela empresa mista SEVE (Société

d’Exploitation Vatry Europort), com participacédo de organismos regionais.

A provincia de Marme foi o principal investidor desde que em 1992 se iniciou o
projeto, na sua construcao a partir de 1995, e depois de seu funcionamento regular a
partir de 2000. A construcdo teve uma alta do custo inicial de 150 milhdes de euros,
pelo que a provincia ofertou uma nota promissoria por valor de 30,5 milhGes de euros,

30% reservado a investidores regionais (Vatry, 2014).

Outras entidades e organizacdes publicas regionais também apoiaram o
projeto: o Governo regional de Champanha-Ardenas, a Mancomunidade Urbana de
Chaléns-em-Champanha e as Camaras de Comércio e Industria das cidades de

Chalons-em-Champanha, Eperney e Troyes. Entre as empresas privadas que
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complementaram o investimento do Europort, podem-se identificar as seguintes:
SNVB, Caisse d’Epargne, Crédit Agricole Nord-Est, Banque Populaire de
Champagne and the Public Revenue Office.

As drasticas quedas no volume de transporte de mercadorias nos ultimos anos,
na plataforma, estdo produzindo a retirada do apoio de muitas dessas entidades,
inclusive da contribuicdo anual que a Provincia de Marne fazia, e a saida de
importantes empresas instaladas como DHL. Pode-se observar essa queda pelos

dados disponiveis do volume dos fretes desde 2008 (Quadro 1.8)

Quadro 1.8 — Queda do volume de fretes.

2008 2009 2010 2011 2012 2013

40.455 22.442 7.928 8.372 8.850 5.636

Fonte: Union des Aéroports Frangais (2014).

I.5.4 Modelo de Negdcios

O Europort Vatry emprega mais de 800 trabalhadores de forma direta, além das
vagas de funcionamento do aeroporto. As empresas que trabalham no complexo sao
principalmente nacionais, mas também estao instaladas varias multinacionais. Entre as
companhias de transporte de mercadorias e as empresas de servigos logisticos
instaladas no centro, podem-se identificar algumas das mais importantes (Vatry, 2014):

e ACS

e Air Ligquid Welding

e Air Partner

e Airnautic France

o Autf

e Ceiba

e CEVA

e Chapman Freeborn

e Dachser Inteligent Logistics
e Dynami Aviation

e ECS Group

e FlyTrans Internacional Forwarders
G. Vatinel
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e Gazeley

e Geodis Logistics

e Go Fast Group

e Intradco

e JCH Invest

e MNG Airlines

e Nippon Express

e Norbert Detressangle
e Panalpina

e Partnair & Sea

e Pinnacle

e Prologis

¢ Qualitair & Sea

e Scapest Leclerc

e SDV Logistics

e Sky Projects

e Sotracom Air Transit
e STH Hispavia

e Vatry Logistics Services
e Veolog

e Wincanton

e -Typ Sky Assistance

Entre essas empresas, destacam-se algumas que tem desenvolvido instalagoes e

sao centros de operacdes regionais:

e Air Liquide Welding: tem 18.000 m2 no complexo e 70 trabalhadores.
Fabrica e distribui materiais de solda;

e JHC Invest: especializada em armazenagem, dispde de 55.000 m? e dois
grandes depdsitos. Contrata aproximadamente 120 pessoas;

e Géodis Logistics: dedicada ao comércio de produtos farmacéuticos, tem
uma instalagao de 24.000 m2 e em torno de 50 trabalhadores;
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e CEVA: focada na armazenagem e distribuicdo de pecas para automoveis
para companhias como Fiat, Alpha Romeo ou Lancia. Até 230 empregados
aderidos a essa filial do complexo;

e Scapest: do grupo Leclerc, conta com 20.000 m2 no centro para
armazenagem de produtos ndo alimenticios. Contratam entre 20 e 30
pessoas. Tem duas filiais nas cidades vizinhas de Reims e Saint-Martin
com mais de 90.000 m2 de superficie;

e Norbert Dentressangle: € uma das empresas de logisticas maiores na
Europa. No Europort Vatry tem 52.000 m? dedicados a servicos para Cora,

Rond Point e Match. Emprega 105 pessoas.

Por ultimo, assinalar que depois de instalar-se em 2008, a companhia de entregas
expressas (courrier) DHL abandonou o complexo um ano mais tarde pela falta de
atividade comercial. Outra das mais importantes companhias instaladas até entdo, a

antiga Aviant, também finalizou sua adesao ao centro em 2009 (Vatry, 2014).

I.5.5 Marco Juridico e Fiscal

O Europort Vatry ndo conta com condi¢cdes especiais fiscais. Igual aos outros
centros logisticos estudados enquadra-se dentro das politicas de livre circulacdo de
bens pelo territério da Unido Europeia, pelo que a transferéncia de um produto de um

pais a outro ndo implica o pagamento de impostos tarifarios.

Quando as mercadorias chegam ou saem do espaco da Unido, entédo, aplica-se o
Cddigo Aduaneiro e as tarifas aduaneiras comuns dentro do mercado unificado

comunitario.

[.5.6 Instalacdes e Servigos

O Europort Vatry tem uma extenséo total de 13,1 km2. O aeroporto tem categoria
A, pelo qual pode ser utilizado por todos os tipos de avides de carga, sem restricoes.
Em relacdo as instalagcbes de armazenagem, dispde de dois tipos de depdsitos: um de

4.200 metros com controle de temperatura para produtos pereciveis e outro de 8.250
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metros com um sistema de plataformas para pallets mecanizado. No seguinte mapa pode-

se observar as diferentes areas e instala¢cdes do centro logistico (Figura 1.18).
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Figura 1.19 — Layout do Centro Logistico.
Fonte: Vatry (2014).

Além disso, o Europort Vatry conta com varios servicos para facilitar todas as
operacodes logisticas. Entre eles, os mais importantes sao:

e Transporte de carga e descarga;
Posto de inspecdo aduaneiro para produtos de fora da UE;

Certificado fitossanitario para entrada de produtos;

e Mantimento de avides;
Seguridade para o complexo durante 24 horas e para o manejo da carga;

e Posto de reparo para avides e veiculos.

I.5.7 Particularidades e Inovagdes

Uma das caracteristicas principais do Europort Vatry € sua situagdo estratégica.

Por um lado, esta a 150 km de Paris, uma das principais capitais europeias. Por outro,

tem rapidos acessos a varios paises centrais do continente.
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A aposta de situar o complexo nesse enclave, ndo ligado ao transporte de uma
cidade de forma direta, ndo é, porém, garantia de sucesso. Como se observou, 0
centro perdeu um volume de trafego comercial consideravel desde o ano 2010, levando

a saida de varias de suas maiores empresas.

I.5.8 Caracterizacado do CIL

De acordo com as caracteristicas estudadas do Europort Vatry, pode-se

categorizar esse CIL segundo o seguinte esquema (Quadro 1.9).

Quadro 1.9 — Sintese da estrutura funcional do Europort Vatry.

Situacao geografica Centro nevralgico continental / Cidade proxima pouco povoada.

) . Cidade contigua com atividade econdmica baixa / Regido com
Dados socioecondmicos o . o
atividade econémica média.

Tipologia CIL

Terminal intermodal / Orientacé@o aérea / Regional.

Area

13,1 kmz2.

Tipologia de transportes

Rodoviario, ferroviario e aéreo.

Vantagens Fiscais / )
: Né&o / Sim.
Aduaneiras

Modelo investimento Publico-Privado com preponderancia publica.

Modelo operacional Concessao a empresa mista.

Modelo de negdécio Empresas e indUstrias nacionais / Diversificagdo meia.

N° empresas -

N° trabalhadores 800.

Volume transporte (toneladas) | 5.636.

. . Cercania a capital nacional e centro industrial; saidas proximas a
Particularidades . i .
varios paises; e queda do transporte de mercadorias.

.6 INTERPORTO BOLOGNA

O centro logistico Interporto Bologna é um dos dois CILs escolhidos dentro da
Italia. A particularidade deste complexo, como se vera, € o modelo de administracdo,
um grupo formado por trés sociedades, entre as quais se repartem as

responsabilidades logisticas, imobiliarias e de servicos de apoio.

O centro esta situado a 12 km da cidade de Bologna, na regido Emilia-Romanha,

ao norte de Itdlia. Esta rodeado de importantes centros industriais e econémicos do
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pais: ao norte com as regides de Véneto e a Lombardia, ao oeste com o Piemonte e a

Liguria e ao sul com a Toscana.

Sua localizacdo responde as caracteristicas proprias dos complexos logisticos,
com conexdes diretas de transporte: rodoviarias e ferroviarias. Esta préximo a centros
urbanos com produgdo de bens significativos e no meio de uma é&rea de grande

atividade comercial, tanto nacional como internacional.

O Interporto Bologna esta diretamente conectado as cidades de Mildo, Verona,
Padua, La Spezia, Parma, Floréncia, Roma, Ancona e Bari, cujas redes de rodovias e
ferrovias cobrem 75% do transporte comercial na Italia (Interporto, 2014). A seguir
mostra-se 0 mapa com a situacdo do CIL e suas principais conexdes ferroviarias e

rodoviarias, conforme ilustrado na Figura 1.20.
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Figura 1.20 — Mapa com as principais conexdes ao Centro Logistico.

Fonte: Interporto (2014).
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[.6.1 Caracteristicas Socioecondémicas da Regiéo

A regido de Emilia-Romanha, com uma superficie de 22.447 km2, tem uma
populacdo de 4.446.354 habitantes (ISTAT, 2013). Conta com cinco cidades que

superam os 150 mil habitantes:

e Bologna (384.502);

e Parma (188.096);

e Modena (184.672);

e Reggio Emilia (172.457); e
e Ravenna (158.872).

As principais cidades comerciais italianas que produzem a maior parte do trafego

de transportes no Interporto sdo (ISTAT, 2013):

e Roma (2.744.931 habitantes);
e Mildo (1.308.975 habitantes);
e Floréncia (368.42 habitantes);
e Bari (320.023 habitantes); e
e Padua (213.499 habitantes).

Emilia-Romanha é uma das regifes mais ricas da Italia e da Europa. Apesar da
crise econdmica, situa-se acima da média nacional e europeia em termos de PIB per

capita e com baixas taxas de desemprego (4,9%) (Eurostat, 2010).

Estatisticas nos ultimos anos mostram como Bologna e Mddena colocam-se como
a terceira e a quarta cidade da Italia, respectivamente, em PIB por habitante. Convém
sublinhar a tendéncia ao trabalho em cooperativas nessa regido, principalmente no
setor agropecuario, que ainda tem um peso importante nha economia, com produtos
tipicos como os queijos do tipo Parmesao ou Grana Padano, o presunto de Parma ou o

vinagre balsamico de Modena.

A induastria €, porém, a que tem mais importancia. Destacam-se as industrias
alimenticias (Barilla e Parmalat), automobilistica (Ferrari, Ducati, Lamborghini, Maserati
e Pagani), de engenharia mecanica e de ceramica. Nos Ultimos anos cresceram 0s

setores de servicos e de turismo (Regione Emilia Romagna, 2014).
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[.6.2 Tipologiado CIL e Transportes

Pelas caracteristicas do complexo, o Interporto Bologna € considerado do tipo
Freight Village, j& que dispde de amplos complementos as instalacdes de integracao de
transportes. Estd orientado ao transporte rodoviario por ser essa a principal via
comercial do centro. E regional quanto a seus objetivos, mesmo que grande parte de

seus fluxos comerciais sejam para fora da Italia.

O Interporto tem acessos ao transporte por rodovia e ferrovia, mas nao tem
integracao de transporte comercial aéreo. As principais conexfes do complexo passam
pela rede nacional de trem, que s&o apoiadas por um sistema automatico de blocos,
conhecido como GSM-Rodovia e ERMS, com alcance europeu e focado na seguranga
e controle de trens de alta velocidade (Interporto, 2014).

BOLOGNA
N FREIGHT VILLAGE

0

SP3 SIDE ROAD OF ‘I’H! PLAINS

FS VERON

Figura 1.21 — Mapa com as principais conexdes ao Centro Logistico.

Fonte: Interporto (2014).

O complexo esta conectado as seguintes rodovias nacionais:

e Autoestrada 13, que conecta Bologna com Padova;
e Autoestrada de pedagio Al, de Mildo a Napoles; e

e Autoestrada de pedagio Al4, que comunica Bologna com Taranto.
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Essa rede de rodovias é utilizada para completar aproximadamente 75% das
transacdes comerciais de bens da Italia. Em relagdo com os corredores internacionais,

o Interporto Bologna tem conexdes com duas Redes Transeuropeias de Transporte:

e Corredor Baltico-Adriatico (Corredor 1): é um dos mais importantes
eixos rodoviarios e ferroviarios de Europa. Conecta o mar Baltico com o
Adriatico, passando por zonas industriais entre o sul da Polbnia, Viena e

Bratislava, a regido este dos Alpes e o norte de Italia.

e Corredor Helsinki-Valeta (Corredor 5): atravessa Europa de norte a sul.
Conecta transporte maritimo do Norte, Béltico, Mar Negro e Mar
Mediterraneo. Permite melhorar a intermodalidade com rodovias e ferrovias
e 0 comércio com o norte de Alemanha, Republica Checa, sul de Europa e

inclusive no mar até Grécia e Chipre (Comissao Europeia, 2014).

[.6.3 Modelo Operacional, Investimentos e Impactos

O Interporto Bologna é uma iniciativa publico-privada que comecou em 1971,
com o nome de Autoporto Bologna S.A. A logica inicial foi liberar a cidade de Bologna
do trafego do transporte pesado em caminhdes. O investidor principal foi a Prefeitura
de Bologna, com uma importante contribuicdo também da Provincia de Bologna e da
Céamara de Comeércio de Bologna. Em 1973 se incorpora a companhia publica de trens
Ferrovie Dello Stato, ampliando-se em 1974 a um verdadeiro centro logistico de

transportes e mudando o nome para Interporto Bologna S.A. (Vrochidis, 2013).

Atualmente, o grupo Interporto Bologna administra o complexo e o sector publico
mantém a maior parte das acdes da sociedade (52%), que é complementada, além das
entidades publicas fundadoras, de Trenitalia S.A, varios bancos, associagbes
industriais e companhias de seguros, até completar um capital social de 22.436.766
euros, ou seja, 67,2 milhdes de reais aproximadamente (Interporto, 2014). Mostra-se a

seguir a relagdo de companhias e sua participagdo (Figura 1.22).

A assembleia de soécios € composta por quatro membros da Prefeitura de
Bologna, dois da Provincia de Bologna e um para 0s grupos de acionistas seguintes:
Camara de Comércio de Bologna, Bancos, Trenitalia, Associa¢cfes industriais,

companhias de seguros e a Associacdo Bolonhesa de Transporte Rodoviario. Além
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desse Orgdo principal, a estrutura administrativa do grupo esta composta de um

conselho de administragédo, um colégio sindical, e um comité de vigilancia.

DEXIA Crediop S.p.A.

Gruppo Societa Artigianato S.r.L.
Banco Popolare Soc. Coop.
ABSEA,
Trenitalia 5.p.A..
Generali ltalia S.p.A.

L'Operosa S.c.a.r.l.

ENLSpAL
2,08%
Ecofuel S.p.A°
2

85a San Paolo
2,31
Comune di Bologna
35,10%
Interporto Bologna S.p A%

2,53%

Banca Popolare dell'Emilia Romagnal

CGassa di Risparmio dilBologna S.p.A.
4,10%:

Unindustria Bologna
5,13%

Camera di Commercio di Bologna
5,90%

Unicredit SipiA. Provincia di Bologna
81278 17,56%

Figura 1.22 — Distribuicdo percentual da participa¢do de cada companhia no Interporto.

Fonte: Interporto (2014).

Como particularidade, o grupo Interporto Bologna se divide em trés companhias que
tem cada uma um objetivo diferenciado, de forma que a gestéo do centro seja mais eficaz:

e Gestione Servizi Interporto: administra tudo/ relacionado com a logistica e
0s servicos de apoio intermodal,

e Consorzio IB Innovation; tem como objetivo gerar valor dentro do setor de
transporte, através de projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovagao.

e Servizi Real State: se encarga da planificacdo e construcao de iméveis de
logistica dentro do complexo, além de oferecer servicos de consultoria para

empresas.
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Atualmente, no ano 2014, o Interporto Bologna tem 105 empresas de setores
variados instaladas no complexo. A criagdo de empregos diretos estima-se em 2.500
vagas (Interporto, 2014). Em relacdo ao trafego de transporte, o ano passado
passaram 1.179.067 caminhdes pelo complexo, 3.627 trens e 53.823 carros. Em
termos de volume de carga transportada, que passou pelo Interporto, pode-se observar
no Quadro 1.10, um crescimento significativo de 2004 a 2012, porém, nota-se, em

alguns anos, as consequéncias da crise econdmica na Europa.

Quadro 1.10 — Crescimento anual do volume de cargas por modo de transporte no Interporto.

Road transport Rail transport Total traffic Modal Split
Year (ton) (ton) (ton) Road Ratio Rail Ratio
2004 2.400.000 1.979.171 4.379.171 54,80% 45,20%
2005 2.300.000 2.208.225 4.508.225 51,02% 48,98%
2006 2.570.000 2.432.000 5.002.000 51,38% 48,62%
2007 2.600.000 2.225.000 4.825.000 53,89% 46,11%
2008 2.600.000 1.974.091 4.574.091 56,84% 43,16%
2009 2.280.000 1.310.564 3.590.564 63,50% 36,50%
2010 3.289.000 1.382.421 4.671.421 70,41% 29,59%
2011 5.203.130 1.744.938 6.948.068 74,89% 25,11%
2012 7.527.300 1.650.000 9.177.300 82,02% 17,98%

Fonte: Vrochidis (2013).

1.6.4 Modelo de Negdcios

Em 2013, o complexo Interporto Bologna contava com 105 empresas operando
nas suas instalacbes. Podem-se identificar, entre elas, varios setores e sua

porcentagem sobre o total (Vrochidis, 2013):

e Agéncias aduaneiras (10%);

e Agéncias maritimas (1%);

¢ Aduanas e entidades de controle (2%);
e Empresas de autotransporte (10%);

e Empresas ferroviarias (5%);

e Operadores intermodais (5%);

e Empresas de mensageria (13%);

e Operadores logisticos (19%);

e QOutros nao vinculados ao transporte (26%).
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A estrutura de negocios mudou nos ultimos anos de acordo com as dinamicas
criadas pelo proprio complexo. Nos ultimos oito anos, muitas empresas de transporte
passaram a ser provedoras de servi¢os logisticos dentro do centro, aproveitando as
oportunidades de espaco e o mercado interno gerado. Assim, as empresas instaladas
dispéem de mais de 4 km2 de armazenagem, escrit0rios corporativos, postos de
combustiveis, bares, restaurantes, etc. Além disso, os controles aduaneiros, para
transporte rodoviario e ferroviario, estéo instalados dentro do complexo desde 1985, o

gue gerou a chegada de outros servi¢os de apoio e consultoria.

O ano 2012 apresenta o dado mais alto de trafego de mercadorias, com 9,1
milhdes de toneladas. Esse comércio atende ao mercado nacional e também ao
internacional, particularmente aos mercados da Franca e da China. As mercadorias
abrangem commodities, alimentos embalados, bebidas, tabaco, produtos téxteis,
metais, produtos minerais, gesso, cimento, ceramicas, maquinas e equipamentos, e

outros produtos industrializados.

1.6.5 Marco Juridico e Fiscal

O Interporto Bologna ndo conta com incentivos fiscais ou areas comercias
especiais além das condi¢cdes comuns ao territério da Unido Europeia. Como o resto
dos CILs europeus aqui apresentados, o centro desfruta das principais politicas do
mercado comum europeu: a unido aduaneira e a livre circulagdo de bens, servigos,

capitais e pessoas.

[.6.6 Instalacdes e Servigos

O Interporto Bologna tem uma superficie total de 4.194.000 m2. Esta dividido em
quatro areas diferentes, que respondem a tipologia de infraestrutura logistica e ao tipo
de empresas instaladas (Vrochidis, 2013). Observa-se, no esquema da Figura 1.23,

cada uma delas e suas caracteristicas.
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Figura 1.23 — Layout do Interporto.

Fonte: Interporto (2014).

Entre os servigos oferecidos pelo centro, citam-se alguns dos mais importantes:

e Aduaneiros;

e Tratamento e armazenagem de produtos;

e Servicos de logistica ferroviéria;

e Estacao de reabastecimento e mantimento de vagodes;
e Complementos comerciais como bancos, restaurantes, etc.;
e Reparacao e mantimento de contéineres;

e Sistema de seguranca 24 horas;

¢ Instalacdes para produtos perigosos;

e Estacdo de correios;

e Duas linhas de transporte local;

e Areas de parqueio;

o Areas para operacdes de carga e descarga,

e 13 km de internet wireless de fibra otica (Interporto, 2014).
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[.6.7 Particularidades e Inovagdes

Como se explicou na secdo do modelo de administracdo do complexo, o
Interporto Bologna tem a particularidade, a respeito de outros CILs, de dividir a
sociedade gestora em trés empresas com responsabilidades diferenciadas: logistica,
imoveis e servicos de apoio e pesquisa. As vantagens desse modelo de administracédo

devem ser estudadas em relacao a outros modelos verticais.

Igualmente, destaca-se a iniciativa impulsionada pelo Interporto de um sistema
voluntario de avaliacdo ambiental de todas as atividades desenvolvidas, com informes
anuais dos avancos nesse ambito. Assim, aproximadamente 30% do centro contam
com areas verdes e ja foi planejada uma extensao total de 70 hectares para plantar até

70.000 plantas, dentro e ao redor do complexo.

[.6.8 Caracterizagdo do CIL

De acordo com as caracteristicas estudadas do Interporto Bologna, pode-se

categorizar esse CIL segundo o seguinte esquema (Quadro 1.11).

Quadro 1.11 — Sintese da estrutura funcional do Interporto Bologna

Situacao geografica Centro nevralgico regional / Cidade proxima pouco povoada.

. . Cidade contigua com atividade econdmica média / Regido
Dados socioecondémicos B .
com alta atividade econémica.

Tipologia CIL

Freight Village / Orientacao rodoviaria / Regional.

Area

4,2 km2.

Tipologia de transportes

Rodoviario e ferroviario.

Vantagens Fiscais / Aduaneiras

Nao / Sim.

Modelo investimento

Publico-Privado com preponderancia publica.

Modelo operacional

Empresa mista com preponderancia publica.

Modelo de negécio

Empresas e industrias nacionais / Alta Diversificacdo /

RelacBes desverticalizadas.

N° empresas 105.
N° trabalhadores 2.500.
Volume transporte (toneladas) 9.100.000.

Particularidades

Subdivisdo em trés companhias para a administragdo do

centro; e auto avaliagcdo do impacto ambiental.
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.7 PORTO BUENOS AIRES

O Porto Buenos Aires é de propriedade publica e de uso principalmente
comercial. E o maior da Argentina em superficie e quanto ao trafego de mercadorias,
concentrando atualmente, aproximadamente 70% das importacbes e 40% das
exportacdes do pais (Portogente, 2014). Data do fim do século XIX e foi ampliado
durante a primeira metade do XX.

No bairro de Recoleta, leste da cidade de Buenos Aires, o Porto esta inserido
numa das maiores areas urbanas de América Latina, junto a Sado Paulo e México D.F.
Tem saida ao Atlantico por meio do Rio de la Plata e faceis acessos por mar e terra
para Uruguai, Paraguai e Brasil. A aglomeracédo urbana da “Grande” Buenos Aires e a
Provincia de Buenos Aires estd composta de centros urbanos que tém significativas
atividades comerciais, com populacées em torno de um milhdo de habitantes. O Porto
tem acessos por rodovia e ferrovias a outras das principais cidades do pais como
Cérdoba, Roséario ou Mendoza. O Porto Buenos Aires articula-se como centro de
integracdo logistica ao ter conexdes diretas desde a instalagdo maritima a outras
modalidades de transportes como o ferroviario, rodoviario e, em menor medida, fluvial.

Observa-se na imagem de satélite da Figura 1.24, as conexdes modais do porto, com a

estacao ferroviéria e autovias nas margens do complexo.

Figura 1.24 — Localiza¢cédo do Porto Buenos Aires

Fonte: Portogente (2014).
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[.7.1 Caracteristicas Socioecondémicas da Regiéo

A populagdo estimada do aglomerado urbano de Buenos Aires é de 12.806.866
(INDEC, 2010). A economia da capital argentina representa aproximadamente 40% do
PIB do pais e esta focada no setor de servicos (mais de 70%), principalmente em

servicos financeiros, imobiliarios, informaticos, profissionais e de apoio a empresas.

A construcgéo foi a atividade mais dindmica durante os ultimos anos assim como o
turismo, favorecido pela desvalorizagdo do peso desde 2002. O setor manufatureiro

concentra-se em alimentos, bebidas, tabaco, medicinas e papel.

A provincia de Buenos Aires, por sua vez, é uma das maiores entidades
subnacionais de América Latina, com 307.571 km? de extensdo. Atualmente conta com
16.476.149 habitantes. Além da cidade de Buenos Aires, destacam 0s seguintes
centros urbanos (INDEC, 2010):

e La Plata (799.523 habitantes);

e Mar del Plata (618.989 habitantes);

e Babhia Blanca (301.531 habitantes);

e San Nicolas de los Arroyos (133.602 habitantes);
e Tandil (101.010 habitantes);

e Zarate (98.522 habitantes).

Essa regido possui 0 maior niumero de estabelecimentos industriais do pais, com
atividades quimicas, farmacéuticas, metallurgicas, veiculos, maquinaria, téxtis e
alimentos. Mar del Plata e Baia Blanca concentram setores petroquimicos; San Nicolas
e Zarate, siderargicos; e Plata e Necochea desenvolveram frotas e industrias
pesqueiras. A agricultura, com trigo, milho, girassol e soja € outro setor importante na

provincia junto a tradicional criagdo de gado bovino.

1.7.2 Tipologiado CIL e Transportes

O Porto Buenos Aires pode ser tipificado como um Intermodal Terminal
(Plataforma Logistica de Integracdo Intermodal), de acordo a definicdo de Higgins e
Ferguson (2010). Possui disponibilidades de transportes diversificadas, tendo vias

maritimas, ferroviarias, rodoviarias e fluviais, anexas ao complexo. Sendo um porto, a
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orientacdo modal é maritima ao ser essa a principal fonte de entrada e saida de

mercadorias. Com respeito a seus objetivos, € internacional, com importantes

transacdes de importacdo e exportacao.
As principais rotas maritimas do Porto sdo (Consejo Portuario, 2014):

e Costa Este e Sul de Norte América, incluindo o Caribe e Golfo;
e Europa através do Mediterraneo;
e Europa através do Atlantico Norte;

e Sul Africa, Meio e Extremo Oriente.

O complexo tem acessos diretos de vias aos terminais do Porto e delimita com a
Estacdo de Trens Retiro, que une e € a origem das trés principais redes ferroviarias da

Argentina:

e Ferrocarril General Bartolomé Mitre: percorre o centro e norte do pais até
Tucuman, passando por Santa Fe, Cordoba e Santiago del Estero;

e Ferrocarril General Belgrano: € a maior rede argentina. Cobre o oeste e
todo o norte do pais, com conexdes a Santa Fe, Coérdoba, Mendoza,
Catamarca, Chaco e Jujuy, entre outras localidades;

e Ferrocarril General San Martin: percorre de leste a oeste o pais, de Buenos

Aires até San Juan.

Quanto ao transporte rodoviario, o Porto Buenos Aires tem conexdes, por meio da
autovia Presidente Arturo lllia, com toda a rede de rodovias do pais e acessos/saidas
da cidade. Por ultimo, mencionar a proximidade do Aeroparque Jorge Newberry ao
Porto. Esta focado principalmente no transporte de passageiros em niveis regional e

nacional, mas dispde de pequenas instalacoes para carga de mercadorias.

I.7.3 Modelo Operacional, Investimentos e Impactos

O Porto Buenos Aires é administrado pela Administracdo Geral de Portos
Sociedade do Estado — AGPSE, que tem origem em um Decreto-Lei de 1956. Com o
passar do tempo, e como depois sera analisado, novos decretos e leis convertem a

AGPSE em uma sociedade do Estado argentino, com atribuicbes geogréaficas e
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funcionais menores. Atualmente essa sociedade estatal € supervisada pela
Subsecretaria de Portos e Vias Navegaveis, dependente da Secretaria de Transporte

do Ministério do Interior e Transporte.

A AGPSE tem como responsabilidade principal o cumprimento das missfes de
exploracéo e manutencgéo da infraestrutura das areas nao concessionadas. Além disso,
€ a entidade encarregada da aplicacao e controle do cumprimento das obrigacdes dos
contratos de concessao dos diferentes terminais. Por ultimo, deve manter, dragar e
balizar os canais de acesso ao Porto. Os terminais do porto sdo concessionados a trés

grupos empresariais privados:

e Terminales Rio de la Plata: opera nos terminais 1, 2 e 3 do porto. Esta
conformado pelas empresas DP World (55,62%), Laif (39,38%) e MITSUI
(5%). Ganhou a licitacdo em 1993 e seu contrato finaliza em 2019;

e APM Terminals: concessionario do terminal 4 do porto. O contrato tem uma
duragao de 25 anos, finalizando em 2019;

e Bactssa: dispde do contrato de operacdao do terminal 5. Foi renovado o

contrato, em 2012, por mais 18 anos.

Para a operacdo do terminal 6 estd em processo atualmente uma nova
licitacdo. O terminal esta inoperante depois da quebra da empresa que operava até
entdo, INTEFEMA (Puerto Buenos Aires, 2014).

O Estado argentino realiza os principais investimentos para a manutencao e
ampliacdo do Porto Buenos Aires, desde fins do século XIX e principios do XX. As
atividades portuéarias estavam concentradas no Puerto Madero no fim do século XIX.
Em 1911 comeca a construir-se o Porto Novo (atual Porto Buenos Aires), com cinco
docas inicialmente e uma sexta adicional posterior por iniciativa do governo central.
Na década de 1920 vai assumindo mais operacdes até converter-se no principal
porto argentino em detrimento do Puerto Madero, que atualmente tem mais valor

turistico do que comercial (Nuestromar, 2006).

O ultimo orcamento aprovado, correspondente ao ano 2014, tinha uma linha de
investimentos no valor de 15 milhdes de ddélares americanos pelo Ministério da
Fazenda. Os objetivos principais foram ampliar os acessos maritimos para permitir a

entrada de barcos maiores e também novos acessos diretos ferroviarios, que
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pretendem reduzir o trafego de caminhdes (Telam, 2013). Por outro lado, os
investimentos privados chegam através dos contratos de concessdes com 0sS
operadores, que incluem obrigacdes de ampliacdo ou a melhoria dos servicos nos

terminais do Porto.

Em 2010 contabilizaram-se um total de 29.424.127 de toneladas de
mercadorias transportadas no Porto Buenos Aires, sendo maiores as importacdes
gue as exportacdes. Quanto as importacdes, se registraram nesse periodo 4.225,5
toneladas. Entre elas, destacam as manufaturas gerais, 0os combustiveis e
lubrificantes e, em menor proporgdo, 0os produtos quimicos. Quanto as exportacoes,
verificou-se um total de 2.644,3 toneladas, sendo também as manufaturas

preponderantes, destacando-se também carnes e couros.

I.7.4 Modelo de Negocios

A Administracdo Geral de Portos Sociedade de Estado gerencia a presenca de
empresas no Porto por meio de um regulamento aprovado em 2014, que substitui o
antigo, de 1995. Nele estabelecem-se uma taxa de ocupacao anual para todas as
empresas de servicos portuarios; um depdsito de garantia inicial; a obrigacdo de
realizar um registro; as categorias sob as que podem desenvolver suas atividades e
todos os requisitos necessarios para se obter a habilitacdo para operar no Porto
(Puerto Buenos Aires, 2014).

Os seis terminais principais do Porto de Buenos Aires estdo principalmente
focados na carga, descarga de contéineres. Nos Ultimos tempos, as atividades
comerciais e logisticas localizam-se com maior intensidade no Porto Doca Sul, a 3
km ao sul do Porto Novo e com 115 hectares de superficie. As empresas instaladas
nessa area dedicam-se a servigos fiscais, armazenagem de mercadorias de
importacdo e exportacdo, movimentacdo de carga, armazenagem de contéineres,

reparacoes, etc.

Além dessas companhias de logistica, podem-se achar firmas com outros fins
como telecomunicacdes, reciclagem de residuos industriais especiais, transporte
fluvial para passageiros ou de lazer (restaurantes, lojas, um casino, etc.). O lado
oeste do Porto Doca Sul esta reservado para linhas de transporte de passageiros,

principalmente para Montevideo, sendo Ferrylines e Buquebus as principais
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empresas. Também aqui se encontra uma mole para 0s navios da companhia

petrolifera Repsol-YPF, nacionalizada no ano 2012 (Consejo Portuario, 2014).
[.7.5 Marco Juridico e Fiscal

Em 1949 cria-se a Direcdo Nacional de Portos através do Decreto n.
8.803/1949. Pouco tempo depois, em 1955, através da Lei 13.653, essa Direcdo
passou a ser de empresa do Estado. No ano seguinte, se estabelece a
Administracdo Geral de Portos como empresa do Estado mediante o Decreto-Lei n.
4.263/1956, pelo qual se deve explorar, administrar e manter todos 0s portos

maritimos e fluviais da Argentina.

Em 1987 a Administracdo Geral de Portos muda sua configuracdo para
sociedade do Estado e adapta-se a Lei 20.705 de Sociedades do Estado. O decreto
1.456 desse mesmo ano regula o estatuto da sociedade, que contém seus objetivos,
recursos, direitos e obrigacbes. O controle sobre a sociedade vai estar assinado a
Sindicancia Geral da Nac¢do e, como 6rgdo de controle externo, a Auditoria Geral da

Nacao.

O Governo argentino decidiu, em 1992, com o Decreto n. 817, dissolver a
AGPSE e criar uma nova sociedade, a Sociedade Administradora Portuaria.
Atualmente esse processo de transformacado continua pendente. Convém destacar,
igualmente, que a Lei Nacional de Portos n. 24.093, também de 1992, estabeleceu a
descentralizacdo da administracdo de todas as atividades portuarias do pais, isto €,

a transferéncia desde o Estado Central as regides argentinas.

Porém, o Porto Buenos Aires é o Unico do pais que ndo é dirigido pelas
autoridades das provincias argentinas e que continua sob o controle do executivo

nacional (Puerto Buenos Aires, 2014).

[.7.6 InstalagOes e Servigos

O Porto Buenos Aires conta com instalagdes e servigos focados nas operacgdes
comerciais, logisticas e de negd6cios que se repartem entre 0s cinco terminais
operativos além da Doca Sul e um terminal destinado a armazenagem de cereais. A
superficie total do Porto € de 4,6 km2. No seguinte mapa, Figura 1.25, podem-se

visualizar as diferentes areas que compdem o complexo.
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Figura 1.25 — Layout do Porto Buenos Aires.

Fonte: Nuestromar (2014).

As principais instalacfes e servicos distribuidos nos terminais do Porto sdo os
seguintes (Nuestromar, 2014):

e Casa Central, escritorio da autoridade portuaria;
e Centro de Capacitacdo Portuaria — CENCAPOR;
e Quatro trilhas de trens;

e Gruas moveis e elevadores de carga;
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e Terminal de transporte de passageiros especializado em cruzeiros;
e Depositos refrigerados para alimentos pereciveis;

e Escritério aduaneiro;

e Servico médico para os empregados do Porto;

e Servigos de reparacdo e manutencéo de contéineres;

e Servicos de assessoramento fiscal,

e Servicos logisticos;

e Servicos de telecomunicacdes;

e Servicos de reciclagem.

[.7.7 Particularidades e Inovacdes

Uma das particularidades observadas do Porto Buenos Aires é o sistema de
controle de trafego rodoviario implementado nos ultimos anos (Controle de Trafego
Veicular Portuario). O forte congestionamento de trafego provocado pelos caminhdes
nas saidas do Porto obrigou as autoridades portuarias a modificar a gestdo dos
diferentes modelos de transporte do complexo. Limitou-se a entrada e saida de
caminhdes, as filas passaram a realizar-se somente no espaco do Porto e ampliaram-
se as vias de acessos ferroviarias. Outra politica a sublinhar, € a das atividades de
responsabilidade social desenvolvidas pelo Porto cada ano. Colabora-se com varios

refeitérios para pobres e diversos hospitais.

Por ultimo, como se observou anteriormente em outros CILs internacionais, o
Porto Buenos Aires conta com um centro de formag¢ao chamado Centro de Capacitagéo
Portuaria — CENCAPOR.

A funcao desse centro é “analisar, atualizar e requalificar a capacitagao funcional
dos agentes do sistema portuario, tendo em conta as demandas que se produzem
dentro da organizagcdo com o fim de formar profissionais que, em virtude do melhor
desempenho de suas fungdes e do aproveitamento de suas potencialidades, permitam
uma maior eficiéncia nas suas areas de atuacdo” (Puerto Buenos Aires, 2014). O
CENCAPOR oferece multiplos cursos durante todo o ano dos setores de informatica,

de operacgdo portuéria, de recursos humanos e de administracao.
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[.7.8 Caracterizagdo do CIL

De acordo com as caracteristicas estudadas do Interporto Bologna, pode-se

categorizar esse CIL segundo o seguinte esquema (Quadro 1.12).

Quadro 1.12 — Sintese da estrutura funcional do Porto de Buenos Aires

Situacao geografica

Centro nevralgico continental / Cidade contigua altamente povoada.

Dados socioeconémicos

Cidade contigua com alta atividade econémica / Regido com alta atividade

econdmica.
Tipologia CIL Terminal intermodal / Orienta¢@o maritima / Internacional.
Area 4,6 kmz,

Tipologia de transportes

Maritimo, rodoviario, ferroviario e fluvial.

Vantagens Fiscais / Aduaneiras

Nao / Nao.

Modelo investimento

Publico-Privado com preponderéancia publica.

Modelo operacional

Concessao a vérias empresas/operadoras privadas.

Modelo de neg6cio

Empresas e inddstrias internacionais / Alta Diversificagdo / Relacfes de

produgdo desverticalizadas.

N° empresas

N° trabalhadores

Volume transporte (toneladas)

29.424.127 (2010).

Particularidades

Sistema de controle e limitacdo do trafego rodoviario; colaboragdo com

projetos sociais; e centro de formagao portuério.

1.8 LICOES APRENDIDAS DAS EXPERIENCIAS DOS CILS INTERNACIONAIS

A analise feita das diferentes caracteristicas e inova¢des que possuem 0s centros

logisticos escolhidos fora do Brasil abre um espaco de reflexdo sobre as experiéncias
do exterior que poderiam ser adaptadas ao pais. Além disso, as visitas efetuadas pela
equipe a diferentes centros logisticos e operadores estrangeiros permitiram ter uma

visdo mais fidedigna da realidade do funcionamento dos complexos no exterior.

Como se apontou na introducdo, a adaptabilidade dessas experiéncias
internacionais nao é direta e pode ser excluida de acordo com o contexto particular
nacional, que esta condicionado por multiplas determinantes. E por isso que se aspirou
agui, mostrar algumas ideias a serem consideradas nas futuras politicas publicas do

setor, sempre tendo em conta essas diferencas contextuais.

Etapa 4: Estudo dos Modelos Operacionais, de Investimentos e Negocios Associados aos CILs - Tomo |l
77



Desenvolvimento de Metodologia para Implementacao de Centros de Integracao Logistica - CIL

Uma sintese das principais categorias e dados achados nos centros estudados
pode ser encontrada no Quadro 1.13, a frente.

Além da analise desenvolvida desses centros logisticos internacionais por meio
da literatura, convém destacar as visitas de campo realizadas pela equipe de trabalho
entre 12 e 25 de outubro, na Holanda, Alemanha, Bélgica e Espanha. Nessa viagem
foram visitados varios centros logisticos, distribuidores, operadores, além da
participacdo no 1° Forum Europeu de Clusters Logisticos. A seguir detalha-se as

entidades que foram estudadas e os eventos que a equipe pdde assistir:

e Europe Container Terminals: terminal de contéineres do Porto de Roterda,

Roterda, Holanda;

¢ Dinalog: empresa dedicada a melhoria do funcionamento dos CIL, Roterda,

Holanda;
e GVT: operador logistico, Tilburg, Holanda;
e CTT: operador logistico, Twente, Holanda;
e Imperial Shipping Group: operador logistico, Twente, Holanda;
e Clatronic: distribuidor de produtos eletronicos, Alemanha;
e DB-Netze: operador logistico publico, Alemanha;

e GFW Duisburg: agéncia de fomento e desenvolvimento da area portuaria

de Duisburg, Duisburg, Alemanha;
e Duis Port: centro logistico do porto de Duisburg, Duisburg, Alemanha;
¢ NIAG: operador logistico ferroviario, Alemanha;
e PLAZA: Plataforma Logistica de Zaragoza, Zaragoza, Espanha;

e Congresso em Bruxelas: European Forum of Logistic Clusters, Bruxelas,

Bélgica.
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Quadro 1.13 — Quadro sintético das principais categorias e dados achados nos centros estudados.

Alliance Texas

GVZ Bremen

Plataforma Logistica
Zaragoza

Interporto Quadrante
Europa

Europort Vatry

Interporto Bologna

Porto Buenos Aires

Situagéo geogréafica*

Centro nevralgico continental /
Cidade contigua altamente
povoada

Centro nevralgico continental /
Cidade contigua altamente
povoada

Centro nevralgico regional /
Cidade préxima pouco
povoada

Centro nevralgico regional /
Cidade préxima pouco
povoada

Centro nevralgico continental /
Cidade préxima pouco
povoada

Centro nevralgico regional /
Cidade préxima pouco
povoada

Centro nevralgico continental /
Cidade contigua altamente
povoada

Dados socioecondmicos**

Cidade contigua com alta
atividade econdmica / Regiédo
com alta atividade econdmica

Cidade contigua com alta
atividade econémica / Regido
com alta atividade econdmica

Cidade contigua com
atividade econdmica média /
Regido com alta atividade
econbmica

Cidade contigua com
atividade econdmica média /
Regido com alta atividade
econbmica

Cidade contigua com
atividade econbmica baixa /
Regido com atividade
econdmica baixa

Cidade contigua com
atividade econdmica média /
Regido com alta atividade
econbmica

Cidade contigua com alta
atividade econémica / Regido
com alta atividade econdmica

Freight village / Orientacdo

Freight Village / Orientacao

Intermodal Terminals /

Intermodal Terminals /

. . - ~ o Freight Village / Orientag&@o Intermodal Terminals / Freight Village / Orientag&o - ~ b
UpeleelE St aérea / Internacional ferroviaria / Internacional Onentagao_rodowarla/ rodoviaria / Internacional Orientacéo aérea / Regional rodoviaria / Regional Orientacao ”?a““ma’
Regional Internacional
Area 76 km?2 1,2 km2 13,1 km? 2,5 km2 13,1 km2 4,2 km? 4,6 kmz

Tipologia de transportes

Rodoviario, ferroviario e aéreo

Rodoviario, ferroviario, aéreo,
maritimo e fluvial

Rodoviario, ferroviario e aéreo

Rodoviario e ferroviario

Rodoviario, ferroviario e aéreo

Rodoviario e ferroviario

Maritimo, rodoviario e
ferroviario.

Vantagens Fiscais /
Aduaneiras

Sim / Sim

N&o / Sim

N&o / Sim

N&o / Sim

N&o / Sim

N&o / Sim

N&o / Nao

Modelo investimento

Publico-Privado com
preponderancia privada

Publico-Privado com
preponderancia publica

Puablico-Privado com
preponderancia publica

Publico-Privado com
preponderancia publica

Publico-Privado com
preponderancia publica

Publico-Privado com
preponderancia publica

Publico-Privado com
preponderancia publica

Modelo operacional

Empresa privada titular da
propriedade

Empresa mista com
preponderancia publica

Empresa mista com
preponderéancia publica

Empresa mista com
preponderancia publica

Concessao a empresa mista

Empresa mista com
preponderancia publica

Concessao a vérias
empresas/operadoras
privadas

Modelo de negdcio

Empresas e indUstrias
internacionais / Alta
Diversificacdo / Relacdes de

Empresas e indlstrias
internacionais / Alta
Diversificacdo / Relagdes de

Empresas e indUstrias
nacionais / Alta Diversificagdo
/ Relag@es desverticalizadas

Empresas e industrias
nacionais / Alta Diversificacdo

Empresas e industrias
nacionais / Diversificag&o

Empresas e industrias
nacionais / Alta Diversificagdo

Empresas e indlstrias
internacionais / Alta
Diversificacdo / Relagbes de

producéo desverticalizadas producao desverticalizadas /' RelagGes desverticalizadas meia /' RelagGes desverticalizadas producéo desverticalizadas
N° empresas 370 (2013) 150 (2014) 250 (2014) 600 (2014) 105
N° trabalhadores 37.000 (2013) 8.000 (2014) 12.000 (2013) 20.000 (2014) 800 2.500

Volume transporte
(toneladas)

22.000.000 (2013)

5.636 (2013)

9.100.000 (2013)

29.424.127 (2010)

Particularidades

Amplitude servigos
complementares; aeroporto
exclusivamente comercial;

preponderancia investimento
privado depois iniciativa
publica; e instalacao inicial de
grande empresa industrial
para atrair outras
complementarias.

Contempla uma variedade
ampla de modelos de
transporte, incluindo o

maritimo e o fluvial; modelo

operacional proximo a uma
cooperativa; e auto avaliagdo
anual do impacto ambiental.

Centro de estudos e
pesquisas logisticas
associado ao centro; acordos
com outros centros logisticos
internacionais; e instalagéo
inicial de grande empresa
industrial para atrair outras
complementarias.

Forma parte de consorcio com
objetivos de desenvolvimento
regional; divisdo de
responsabilidades entre dois
operadores privados; e ampla
gama de servigos e tipologias
de negdcios.

Cercania a capital nacional e
centro industrial; saidas
préximas a varios paises; e
gueda do transporte de
mercadorias.

Subdiviséo em trés
companhias para a
administracdo do centro; e
auto avaliacdo do impacto
ambiental.

Sistema de controle e
limitacdo do trafego rodoviario;
colaboracédo com projetos
sociais; e centro de formacgdo
portuario.

* Cidade altamente povoada: mais de 1 milh&o de habitantes. Cidade pouco povoada: menos de 1 milhdo de habitantes.

** Atividade econdmica considerada de acordo & populacao e as atividades industriais e comercias existente.
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Podem ser extraidos alguns dos elementos mais importantes identificados neste
Tomo e durante as visitas realizadas no exterior que merecem ser considerados no

nivel nacional:

e Existem centros logisticos cuja origem justifica-se pela intensa atividade
produtiva de uma grande cidade contigua e outros que, sem estar
diretamente ligados a um polo industrial vizinho, respondem a uma légica
regional e situam-se no centro de uma éarea maior de transacoes

econdmicas e comércio;

e No desenvolvimento inicial de um centro de integracdo logistica, é
fundamental contar com a instalacdo de uma grande empresa industrial

que atraia outras empresas complementares a cadeia produtiva,

e A associacdo entre os ambitos publicos e privados para o sucesso dos
ClLs ¢é essencial. O investimento publico inicial nas principais
infraestruturas e vias de transporte é chave para a chegada dos
investimentos privados posteriores. Identificaram-se diferentes logicas de
investimentos e modelos operacionais entre os Estados Unidos e Europa.
No primeiro, o papel do investimento e a gestdo privada sé&o
preponderantes em relacdo aos casos observados nos paises europeus,
onde a iniciativa e o controle das entidades locais sdo sempre principais no

impulso das plataformas logisticas;

e Os modelos operacionais encontrados apresentam muitas formas e
naturezas. Porém, sobretudo no continente europeu, se identificam mais os
modelos de gestdo de uma sociedade metalogistica de carater misto, com
participacdo majoritaria das entidades publicas locais ou regionais e
complementada por participagcdes privadas (as vezes das mesmas
empresas instaladas no CIL). Essas sociedades administram a plataforma
e, em certas ocasides, contratam 0s servicos de operagdo ou bem se
dividem em duas ou trés subempresas encarregadas dos diferentes
elementos que compdem o centro: logistica, infraestrutura de transportes,

area de pesquisa, atividades imobiliarias etc.;

e Peso da carga em cada um dos tipos de transporte pode ser determinado

pela administracdo do centro logistico. Nas visitas de campo internacionais

Etapa 4: Estudo dos Modelos Operacionais, de Investimentos e Negocios Associados aos CILs - Tomo I
80



Desenvolvimento de Metodologia para Implementacao de Centros de Integracao Logistica - CIL

observou-se um esquema de divisdo modal forcada nos operadores, de
forma que o trafego de uma determinada modalidade pode ser limitado,

com o fim de agilizar o transporte ou reduzir a contaminacao;

e Quando uma plataforma logistica alcanca um nivel de saturacdo de
operacdes e de armazenagem é possivel impulsionar external gates, isto é,
centros associados que estejam proximos geograficamente e que possam
ser coordenados para atender todas as demandas do CIL principal. Da
mesma forma, os external gates podem ser aproveitados por localidades
da regido menos desenvolvidas para fomentar atividades econdomicas e
comerciais. Para isso, precisa-se da a¢do coordenada das autoridades
publicas e empresas privadas dirigidas a posicionar-se dentro dos novos

centros associados;

e Investimentos para a automacéo das operacdes de carga e descarga com
novas tecnologias podem rentabilizar-se a longo prazo. Veiculos
automatizados para a carga de contéineres foram encontrados no exterior,
mostrando maior eficiéncia frente aos meios tradicionais e com um plano

de recuperacao do investimento;

e Para a melhoria do funcionamento dos centros logisticos de um pais é
possivel promover empresas de natureza mista que criem solucbes
inovadoras e que articulem as atividades entre as entidades publicas e os

operadores e empresas privadas através de redes;

e A orientacdo modal, os diferentes tipos de transportes que concorrem nos
centros, os tipos de instalacbes de carga e armazenagem disponiveis e a
existéncia ou ndo de servicos complementares as atividades de transporte,
condicionam o modelo de negdcios e a tipologia dos produtos e industrias

gue se desenvolvem dentro das plataformas;

e Modelo operacional pode favorecer as dinamicas cooperativas entre as
companhias que operam nos centros. Quando a sociedade administradora
estd composta pelas empresas instaladas nas plataformas, criam-se
relacbes de confianca maiores, dando lugar a acordos e a um maior

aproveitamento das sinergias que os CILs possibilitam;
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e Existem centros logisticos com diferentes aspiracbes de modelos de
negocios, isto é, focados na melhora das industrias locais ou regionais e
agueles focados na atragdo de grandes companhias multinacionais. Por
outro lado, os centros que enfatizam as facilidades para a compra de
imoveis e a instalacdo de negdcios menores criam dinamicas de negdécio
multiplicadoras que favorecem o proprio desenvolvimento dos setores de
transporte. Porém, a expansao dos terrenos e venda de espacos deve ser
escalonada ou gradual, de forma que se minorem o0s riscos dos
investimentos iniciais e, a0 mesmo tempo, se possa ter um grau maior de

flexibilidade para adaptar-se a conjuntura econdémica regional;

e Os incentivos fiscais e comerciais s&o uns dos elementos que favorecem o
sucesso das plataformas logisticas. Dentro das formulas de incentivos
achadas no exterior, convém destacar aquela pela qual as autoridades do
CIL reduzem os custos de instalacdo dos operadores e 0s pagamentos
dependem principalmente dos beneficios posteriores. Esse esquema cria
maior seguranca e incentiva a chegada de empresas aos novos centros

logisticos;

e Sd0 muitos os centros estudados do exterior que contam com politicas
ambientais de forma voluntaria. Essas iniciativas podem tentar diminuir os
efeitos poluentes dos CILs e, a0 mesmo tempo, criar um ambiente mais

propicio para a instalagdo de empresas e servicos;

e Ter centros de pesquisa e estudos associados aos centros logisticos pode
ajudar a melhoria do proprio funcionamento interno e a criacdo de redes.
Finalmente, e relacionados com essa reflexdo, os acordos e parcerias entre
diferentes centros logisticos sdo experiéncias a ser estudadas, ja que
poderiam ser positivos para a coordenacgédo dentro das distintas grandes

vias comerciais e de transporte existentes.

Etapa 4: Estudo dos Modelos Operacionais, de Investimentos e Negocios Associados aos CILs - Tomo I
82



Desenvolvimento de Metodologia para Implementacao de Centros de Integracao Logistica - CIL

BIBLIOGRAFIA

AENA S.A. 2011. Annual Report. Disponivel em: http://www.aena.es/csee/ccurl/695/965/
2011-annual-report.pdf. Acesso: set/2015.

ALLIANCE TEXAS. AllianceTexas: Comercial Real State, Industrial, Office, Retalil.
Disponivel em: http://www.alliancetexas.com/. Acesso: set/2015.

ASSOCIATION OF AMERICAN RAILROADS. 2010. Disponivel em: https://www.aar.org/.
Acesso: set/2015.

BNSF RAILWAY. 2014. Disponivel em: http://www.bnsf.com/about-bnsf/. Acesso: set/2015.

CARVALHO, C. C; BRANSKI, R. M.; LIMA, O. F.; RUTKOWSKI, E. W. 2010. Atributos para
caracterizacdo de plataformas logisticas: estudo de caso na Espanha, Italia e
Dinamarca. Transportes, vol.21.

CICLOVIVO. 2014. Zaragoza, a cidade que poupa agua. Disponivel em: http://revista
ecoturismo.com.br/turismo-sustentabilidade/zaragoza-a-cidade-que-poupa-agua/.
Acesso: set/2015.

PARLAMENTO EUROPEU; CONSELHO EUROPEU. 2008. Regulamento (CE)
N° 450/2008, Codigo Aduaneiro Comunitario. Disponivel em: http://eur-lex.europa.eu
llegal-content/PT/TXT/?uri=uriserv:do0001. Acesso: set/2015.

COMISSAO EUROPEIA. Fundo Social Europeu. Disponivel em: http://ec.europa.eu/esf
/home.jsp?langld=pt. Acesso: set/2015.

CONSEJO PORTUARIO ARGENTINO. Disponivel em: http://www.consejoportuario
.com.ar/index. Acesso: set/2015.

ESPANHA. 2001. Ley n° 17, de 29 de octubre de 2001, sobre la Plataforma Logistica de
Zaragoza.

ESPANHA, INE — Instituto Nacional de Estatistica. 2012. Principales resultados. Producto
Interior Bruto regional.

EUROSTAT — European Statistics. 2010. Eurostat Annual Activity Report. Disponivel em:
http://ec.europa.eu/atwork/synthesis/aar/doc/estat_aar.pdf. Acesso: set/2015.

2015. Population and Population Change Statistics. Disponivel em:
http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/Population_and_population
_change_statistics. Acesso: set/2015.

HIGGINS, C. D.; FERGUSON, M. R. 2011. An Exploration of the Freight Village Concept
and its Applicability to Ontario. Prepared for the Ontario Ministry of Transportation,
McMaster Institute of Transportation and Logistics, McMaster University Hamilton,

Ontario, October.

Etapa 4: Estudo dos Modelos Operacionais, de Investimentos e Negocios Associados aos CILs - Tomo I
83


http://www.alliancetexas.com/
https://www.aar.org/
http://www.bnsf.com/about-bnsf/

Desenvolvimento de Metodologia para Implementacao de Centros de Integracao Logistica - CIL

INDEC - Instituto Nacional de Estadisticas y Censo da Republica Argentina. 2010. Censo
2010. Disponivel em: http://mww.censo2010.indec.gov.ar/. Acesso: set/2015.

INSEE — Institut Nacionalde la Statistique et des Etudes Ecomoniques. 2011. L'Insee ET La
statistique publique. Disponivel em: http://www.insee.fr/frlinsee-statistique-publique/
default.asp Acesso: set/2015.

INTERPORTO - Interporto Bologna. 2014. Disponivel em: http://www.interporto.it/.
Acesso: set/2015.

ISTAT — Istituto nazionale di statistica. 2013. Annuario Statistico Italiano. Disponivel em:
http://www.istat.it/it/archivio/107568/. Acesso: set/2015.

2014. International Society of Transport Aircraft Trading. Disponivel em:
http://www.istat.org/europe Acesso: set/2015.

LEITNER, S. J.; HARRISON, R. 2001. The identification and Classification of Inland Ports.
Austin: Technical Report, Centre for Transportation Research, University of Texas.

MINISTRY OF ECONOMICS AFFAIRS. 2013. Disponivel em: http://eng.fiarmalara
duneyti.is/. Acesso: set/2015.

NOBEL, T. 2007. GVZ bleiben gesuchte Standorte. In: Deutsche-Verkehrs-Zeitung — DVZ,
Nr. 149, S. 8. Hamburg.

NUESTROMAR. 2006. Puerto de Buenos Aires. Disponivel em: http://www.nuestromar.org
/servicios/puertos/puertos_fluviales/pto_buenos_aires. Acesso: set/2015.

PARLAMENTO EUROPEU. 2014. Tratado de Lisboa. Disponivel em:
http://www.europarl.  europa.eu/aboutparliament/pt/20150201PVL00008/O-Tratado-
de-Lisboa. Acesso: set/2015.

PLAZA — Plataforma Logistica de Zaragoza. 2014. Disponivel em: http://www.plazalogistica.
com/index.aspx Acesso: set/2015.

PORTOGENTE. 2014. O Porto de Buenos Aires. Disponivel em: https://portogente.com.
br/colunistas/silvio-dos-santos/transporte-modal/o-porto-de-buenos-aires-24434.
Acesso: set/2015.

PUERTO BUENOS AIRES. 2014. Disponivel em: http://www.puertobuenosaires.gov.ar/
index. Acesso: set/2015.

QUADRANTE. 2014. Consorzio ZAl. Disponivel em: http://www.quadranteeuropa.it/.
Acesso: set/2015.

REGIONE DEL VENETO. 2009. Disponivel em: http://www.regione.veneto.it/web/guest.
Acesso: set/2015.

Etapa 4: Estudo dos Modelos Operacionais, de Investimentos e Negocios Associados aos CILs - Tomo I
84


http://www.istat.org/europe

Desenvolvimento de Metodologia para Implementacao de Centros de Integracao Logistica - CIL

REGIONE EMILIA ROMAGNA. 2014. Disponivel em: http://www.regione.emilia-romagna.it/
temi. Acesso: set/2015.

SHEFFIE, Y. 2011. Logistics Intensive Clusters. Epoca, 20 (1-2).

TELAM. 2013. Secciones. Disponivel em: http://mww.telam.com.ar/ Acesso: set/2015.

UNION DES AEROPORTS FRANCAIS. 2014. Résultats d’activité des aéroports francgais
2014. Disponivel em: http://mww.aeroport.fr/. Acesso: set/2015.

US CENSUS BUREAU. 2013. Disponivel em: http://www.census.gov/popest/. Acesso:
set/2015.

VATRY. 2014. Disponivel em: http://www.vatry.com/. Acesso: set/2015.

VROCHIDIS, B. 2013. Logistics Centers as economic drivers of their regions. Master
specialization Urban, Port & Transport Economics. Department of Erasmus School of
Economics. Rotterdam.

WFB - Wirtschaftsférderung Bremen GmbH. 2014. Disponivel em: https://www.wfb-

bremen.de/de/wfb-wirtschaftsfoerderung-bremen. Acesso: set/2015.

Etapa 4: Estudo dos Modelos Operacionais, de Investimentos e Negocios Associados aos CILs - Tomo I
85



