UNIVERSIDADE SANTA CECILIA
MBA EM GESTAO PORTUARIA E NEGOCIOS INTERNACIONAIS

LEONARDO BRITO NASCIMENTO

A CONVERGENCIA COMPETITIVA ENTRE ARMADORES MARITIMOS E
AGENTES DE CARGA INTERNACIONAIS NO COMERCIO EXTERIOR
BRASILEIRO E SEUS IMPACTOS NA OFERTA DE SOLUCOES LOGISTICAS
INTEGRADAS

Santos/SP
2026



LEONARDO BRITO NASCIMENTO

A CONVERGENCIA COMPETITIVA ENTRE ARMADORES MARITIMOS E
AGENTES DE CARGA INTERNACIONAIS NO COMERCIO EXTERIOR
BRASILEIRO E SEUS IMPACTOS NA OFERTA DE SOLUCOES LOGISTICAS
INTEGRADAS

Monografia apresentada a Universidade
Santa Cecilia — UNISANTA, em nivel de pos-
graduacdo /ato sensu, para obten¢do do titulo de
especialista na area de Gestao Portudria e Negocios
Internacionais, sob orienta¢ao de Profa. Ma. Tania

Cristina dos Santos Guedes Pinto.

Santos/SP
2026



Sumario
INTRODUGCAO ... e eeeeeeeaens 4

1 EVOLUCAO DA LOGISTICA INTERNACIONAL E DA INTEGRACAO DE

SERVICOS ...ttt ettt ettt st et e et e s e s e s s e e seeseesaesaessensenseseeseeseesaessensensensesensens 6
1.1 Logistica internacional e cadeia de SUprimentos ..........ccceeeveeeiienieerieenveenieeneeeneenens 6
1.2 Integracdo logistica e oferta de solugdes integradas...........cceeceereeeviienieeniienieeneenne. 6

1.3 O papel dos armadores maritimos e dos agentes de carga internacionais no comércio

EXECTIO ettt 8

2 A AMPLIACAO DA ATUACAO DOS ARMADORES MARITIMOS NA CADEIA

LOGISTICA ...ttt 9
2.1 Verticalizagao dos armadores MaritimoS .........cecveeerieeerreeerieeeiieeeieeeeveeeeveeesveeenns 9
2.2 Expansdo da oferta de servigos logisticos integrados...........cceceeveerieenieeneeennennnen. 11

2.3 Transformagdes observadas no mercado logistico internacional entre 2020 e 202613

3  IMPACTOS COMPETITIVOS SOBRE OS AGENTES DE CARGA

INTERNACIONALS ...ttt ettt et b et et e st et e st e sbeenteeneesneeseanees 15
3.1 Alteragdes na dindmica concorrencial do cOMErcio exXterior.........cccvevvuveercuveenveenns 15
3.2 Desafios relacionados a competitividade e ao posicionamento estratégico ............ 16
3.3 Relacdes comerciais e geragdo de valor na cadeia logistica.........cccceeveeerieriiiennne 18

4 ESTRATEGIAS DE ADAPTACAO E DIFERENCIACAO DOS AGENTES DE

4.1 Flexibilidade operacional e personalizagdo dos SEIVICOS ........ceevveervrerueeeveeneeennnen. 20
4.2 Experiéncia do cliente, qualidade do atendimento e acordos de nivel de servico... 21
4.3 Perspectivas de reposicionamento estratégico N0 SELOT .......cc.eeevvveeevreerveeeriveeennneann 23
CONSIDERACOES FINALS .....oooiiiieeieeeeeteeeeeeeee e neses s 26

REFERENCTIAS ..o e e e e et e e e s e es e s e e e s enenns 28



INTRODUCAO
A logistica internacional desempenha papel fundamental no desenvolvimento do comércio

exterior contemporaneo, sendo responsavel pela coordenagdo dos fluxos de mercadorias,
informagdes e servicos que conectam fornecedores, produtores e consumidores em diferentes
partes do mundo. Em um cendrio caracterizado pela crescente globalizacdo dos mercados e pela
intensificagcdo das relagdes comerciais internacionais, a eficiéncia logistica passou a representar um
importante fator de competitividade para empresas e paises.

Nas ultimas décadas, observou-se uma evolugdo significativa da logistica internacional,
impulsionada pela integracdo das cadeias de suprimentos, pela ampliagdo das exigéncias dos
clientes e pela busca por maior eficiéncia operacional. Como consequéncia, diferentes agentes que
compdem a cadeia logistica passaram a expandir sua atuacdo para além de suas funcdes
tradicionais, oferecendo solugdes cada vez mais integradas e abrangentes.

Nesse contexto, destaca-se 0 movimento de ampliagdo da atuacdo dos armadores maritimos,
organizagdes historicamente responsaveis pela prestacdo do transporte internacional de cargas por
via maritima. A crescente verticalizacdo desses agentes e sua expansdo para atividades como
armazenagem, transporte terrestre, desembaraco aduaneiro, gestdo logistica e operagdo de
terminais tém contribuido para transformar a dindmica competitiva do comércio exterior e redefinir
as relagdes estabelecidas entre os diversos participantes da cadeia logistica.

Essa transformagao torna-se especialmente relevante ao se observar o papel desempenhado
pelos agentes de carga internacionais (freight forwarders), tradicionalmente responsaveis pela
coordenagdo e integracao dos servicos necessarios para a realizagdo das operagdes de importagao
e exportacdo. A crescente aproximagao entre as atividades desenvolvidas pelos armadores e pelos
agentes de carga suscita reflexdes acerca dos impactos dessa convergéncia sobre a competitividade,
0 posicionamento estratégico e as perspectivas futuras desses operadores.

Diante desse cenario, o presente estudo tem como tema a convergéncia de atuacdo no
comeércio exterior, com foco nos impactos da competi¢ao entre armadores maritimos e agentes de
carga internacionais na oferta de solucdes logisticas integradas. O problema de pesquisa consiste
em compreender de que maneira a ampliacdo da atuagdo dos armadores na oferta de servigos
logisticos integrados interfere na competitividade, no posicionamento estratégico e nas
perspectivas de crescimento dos agentes de carga internacionais no comércio exterior brasileiro.

Partiu-se da hipotese de que a verticalizagdo dos armadores maritimos tem promovido

mudangas significativas na dindmica competitiva do setor, exigindo dos agentes de carga processos



continuos de adaptacao, especializacio e desenvolvimento de novos diferenciais competitivos para
manuten¢do de sua relevancia no mercado.

Dessa forma, o objetivo geral da pesquisa consiste em analisar os impactos estratégicos da
ampliacdo da atuacdo dos armadores na oferta de solugdes logisticas integradas sobre o
posicionamento competitivo dos agentes de carga internacionais no comércio exterior brasileiro,
avaliando possiveis caminhos de adaptagdo e reposicionamento estratégico diante desse novo
cenario concorrencial.

Para atingir esse objetivo, a pesquisa foi desenvolvida por meio de abordagem qualitativa,
com carater exploratorio e descritivo, utilizando levantamento bibliografico e documental como
principais procedimentos metodologicos. A fundamentagdo teodrica foi construida a partir das
contribuicdes de autores relacionados a logistica internacional, gestdo da cadeia de suprimentos,
comércio exterior e estratégia empresarial, entre os quais se destacam Ballou (2006), Christopher
(2018), Coyle et al. (2017), Bowersox, Closs e Cooper (2007), Keedi (2018), Porter (1989),
Rodrigue (2020) e Notteboom et al. (2017).

A estrutura do trabalho esta organizada em quatro capitulos. O primeiro aborda a evolugao
da logistica internacional e da integracao de servigos, apresentando conceitos relacionados a cadeia
de suprimentos e aos principais agentes que atuam no comércio exterior. O segundo discute a
ampliacao da atuacdo dos armadores maritimos e o processo de verticalizacdo observado no setor
logistico. O terceiro analisa os impactos competitivos dessa transformacgdo sobre os agentes de
carga internacionais. O quarto capitulo apresenta possiveis estratégias de adaptagdo e
reposicionamento do setor diante das mudangas observadas no mercado. Por fim, sdo apresentadas
as consideragdes finais da pesquisa, destacando os principais resultados obtidos e suas

contribui¢des para a compreensao do tema.



1 EVOLUCAO DA LOGISTICA INTERNACIONAL E DA INTEGRACAO DE
SERVICOS

1.1 Logistica internacional e cadeia de suprimentos

A intensifica¢do do comércio internacional nas ltimas décadas tem promovido profundas
transformag¢des na forma como mercadorias, informagdes e recursos sdo movimentados entre
diferentes paises e mercados. Nesse contexto, a logistica internacional passou a desempenhar papel
fundamental na viabilizacdo das operagdes de comércio exterior, tornando-se um dos principais
fatores para a competitividade das organizacdes inseridas em cadeias globais de suprimentos.

Segundo Ballou (2006), a logistica empresarial compreende o conjunto de atividades
responsaveis pelo planejamento, implementa¢do e controle eficiente do fluxo de mercadorias,
servigos ¢ informagdes desde o ponto de origem até o consumidor final, buscando atender as
necessidades dos clientes com niveis adequados de servigo e custos competitivos. No ambiente
internacional, essas atividades assumem maior complexidade em razdo da necessidade de
coordenar diferentes modais de transporte, legislagdes, procedimentos aduaneiros, operadores
logisticos e mercados consumidores.

Essa compreensao ¢ refor¢ada por Coyle et al. (2017), ao destacarem que a logistica exerce
papel estratégico na integracdo dos fluxos fisicos e informacionais ao longo da cadeia de
suprimentos, contribuindo diretamente para a eficiéncia operacional e para a geracao de valor aos
clientes.

A crescente globalizacao dos negdcios ampliou a dependéncia das organizacdes em relacao
as cadeias de suprimentos internacionais. De acordo com Christopher (2018), a cadeia de
suprimentos pode ser definida como a rede de organizagdes envolvidas nos diferentes processos e
atividades responsaveis pela geracdo de valor ao cliente final. Essa rede engloba fornecedores,
fabricantes, operadores logisticos, transportadores, distribuidores e consumidores, exigindo

elevados niveis de coordenagdo e integragdo entre seus participantes.

1.2 Integracdo logistica e oferta de solucdes integradas

O aumento da complexidade das operagdes de comércio internacional e a crescente
exigéncia dos mercados consumidores impulsionaram uma transformagao significativa na forma
como os servicos logisticos sdo planejados e executados. Nesse contexto, as organizagdes passaram

a demandar ndo apenas eficiéncia no transporte de mercadorias, mas também maior coordenagao



entre os diversos processos que compdem a cadeia logistica, estimulando o desenvolvimento de
solugdes cada vez mais integradas.

Segundo Ballou (2006), a logistica empresarial deve ser compreendida como um conjunto
de atividades inter-relacionadas que envolvem transporte, armazenagem, gestdo de estoques,
processamento de pedidos e fluxo de informagdes. Para o autor, a integragdo dessas atividades
permite ganhos de eficiéncia operacional e contribui diretamente para a geracdo de valor ao cliente,
tornando-se um importante elemento de competitividade para as organizagoes.

A evolugao dos mercados globais ampliou a necessidade de sincronizagao entre os diversos
participantes da cadeia de suprimentos. De acordo com Christopher (2018), a competicdo
contemporanea deixou de ocorrer exclusivamente entre empresas isoladas e passou a ocorrer entre
cadeias de suprimentos, exigindo elevados niveis de colabora¢do, compartilhamento de
informagdes e coordenagdo entre fornecedores, operadores logisticos, transportadores e clientes
finais.

Nesse cenario, a integracao logistica passou a representar uma estratégia voltada ndo apenas
a reducao de custos operacionais, mas também ao aumento da eficiéncia, da confiabilidade e da
qualidade dos servicos prestados. Conforme destacam Bowersox, Closs e Cooper (2007), a gestao
integrada da cadeia de suprimentos busca alinhar os fluxos fisicos, financeiros e informacionais de
forma coordenada, permitindo que os diferentes agentes atuem de maneira mais eficiente e
orientada as necessidades dos clientes.

Paralelamente, a crescente busca por agilidade, previsibilidade e simplificagdo dos
processos logisticos levou ao desenvolvimento de modelos de atendimento capazes de concentrar
multiplos servicos em uma unica solugdo. Segundo Coyle et al. (2017), a integra¢do de servigos
logisticos tornou-se um dos principais fatores de diferenciagdo competitiva no mercado, permitindo
as empresas oferecer maior conveniéncia, melhor controle operacional e maior visibilidade sobre
as operagdes de transporte e distribuigao.

Como consequéncia dessa evolugdo, passaram a ganhar relevancia as chamadas solugdes
logisticas integradas, caracterizadas pela coordenacdo de diferentes atividades ao longo da cadeia
de suprimentos por um Unico prestador de servicos ou por uma estrutura coordenada de parceiros.
Essas solu¢des envolvem, entre outras atividades, transporte internacional, transporte terrestre,
armazenagem, desembarago aduaneiro, gestdo documental, rastreamento de cargas e distribuicao,

proporcionando ao cliente uma experiéncia mais completa e centralizada.



Sob a perspectiva estratégica, Porter (1989) destaca que a criagdo de valor para o cliente
esta diretamente relacionada a capacidade das organizagdes de desenvolver atividades de forma
integrada e diferenciada em relagao aos concorrentes. Dessa maneira, a oferta de solugdes logisticas
integradas passou a representar ndo apenas uma evolugcdo operacional, mas também uma
importante ferramenta de posicionamento competitivo no ambiente empresarial contemporaneo.

Diante desse contexto, observa-se que a integracdo logistica deixou de ser uma tendéncia
restrita a eficiéncia operacional e passou a constituir um elemento central na formulagdo das
estratégias dos diferentes agentes que atuam no comércio exterior. A busca pela oferta de solugdes
cada vez mais completas e integradas estabeleceu as bases para importantes transformagdes no
mercado logistico internacional, influenciando a forma como empresas ¢ operadores estruturam

seus modelos de negdcio e suas relagdes com os clientes.

1.3 O papel dos armadores maritimos e dos agentes de carga internacionais no
comércio exterior

O funcionamento do comércio exterior depende da atuacdo coordenada de diversos agentes
responsaveis por viabilizar o fluxo internacional de mercadorias. Entre os principais participantes
da cadeia logistica internacional destacam-se os armadores maritimos e os agentes de carga
internacionais, organizagdes que historicamente desempenharam fungdes distintas, porém
complementares, no atendimento as necessidades dos embarcadores e importadores.

Os armadores maritimos sdo empresas responsaveis pela operagdo dos navios e pela
execugdo do transporte internacional de cargas por via maritima. Sua atuagdo esta diretamente
relacionada a disponibilizagdo de capacidade de transporte, gestdo das rotas maritimas, operagao
das embarcacdes e movimentacdo de cargas entre diferentes mercados globais. Em razdo da
relevancia do transporte maritimo para o comércio internacional, esses agentes ocupam posi¢ao
estratégica na cadeia logistica global, sendo responsaveis pela movimentagdo da maior parte do
volume de mercadorias comercializadas mundialmente.

De forma complementar, os agentes de carga internacionais atuam na coordenagdo e
integragdo dos diversos servigos necessarios para a realizacdo das operagdes de importacdo e
exportacdo. Segundo Keedi (2018), esses operadores exercem papel fundamental na organizagao
dos fluxos logisticos internacionais, promovendo a articulagdo entre transportadores, terminais,
recintos alfandegados, despachantes aduaneiros e demais participantes envolvidos nas operagdes

de comércio exterior.



Ao longo das ultimas décadas, os agentes de carga consolidaram sua atuacdo como
importantes integradores logisticos, oferecendo aos clientes solugdes capazes de reunir diferentes
etapas da operacao internacional sob uma unica coordenagdo. Nesse modelo, o agente de carga
assume a responsabilidade pela gestdo operacional da cadeia logistica, buscando selecionar
fornecedores, coordenar processos e garantir maior eficiéncia na execucao das operagoes.

De acordo com Christopher (2018), a crescente complexidade das cadeias de suprimentos
internacionais ampliou a necessidade de coordenagdo entre os diversos participantes da logistica
global, favorecendo o desenvolvimento de organizacdes especializadas na integracao de servigos e
na gestao dos fluxos logisticos. Nesse contexto, os agentes de carga passaram a desempenhar papel
relevante na conexao entre os diferentes elos da cadeia de suprimentos.

Tradicionalmente, a relacdo entre armadores maritimos e agentes de carga caracterizava-se
pela complementaridade de fungdes. Enquanto os armadores concentravam suas atividades na
prestacdo do transporte maritimo, os agentes de carga eram responsaveis pela coordenagdo dos
servigos logisticos necessarios para viabilizar as operagdes internacionais dos clientes. Essa divisao
permitiu o desenvolvimento de modelos de negdcio especializados, nos quais cada participante
contribuia com competéncias especificas para o funcionamento da cadeia logistica.

Entretanto, a evolucdo das exigéncias do mercado e a crescente busca por solugdes
logisticas integradas passaram a estimular mudangas nesse modelo tradicional. A medida que
clientes passaram a demandar maior centralizagdo dos servigos, reducdo da complexidade
operacional e maior visibilidade das operagdes, observou-se uma aproximagdo gradual entre as
atividades desempenhadas pelos diferentes agentes da cadeia logistica.

Nesse cenario, compreender o papel dos armadores maritimos e dos agentes de carga
internacionais torna-se fundamental para analisar as transformacodes observadas no comércio
exterior contemporaneo. A evolucdo dessas relacdes e a ampliagdo da oferta de servicos integrados
constituem elementos centrais para a compreensao das mudangas que vém redefinindo a dinamica

competitiva do setor logistico internacional.

2 A AMPLIACAO DA ATUACAO DOS ARMADORES MARITIMOS NA CADEIA
LOGISTICA

2.1 Verticalizacao dos armadores maritimos
A crescente integracdo dos servigos logisticos observada nas ultimas décadas tem

impulsionado mudangas significativas na forma como as empresas atuam na cadeia de suprimentos



global. Nesse contexto, destaca-se o processo de verticalizacdo dos armadores maritimos,
caracterizado pela ampliag@o de sua participacao em atividades que tradicionalmente extrapolavam
a prestacao do transporte maritimo internacional de cargas.

Segundo Porter (1989), a integracao vertical consiste na expansao das atividades de uma
organizagdo para diferentes etapas de sua cadeia de valor, permitindo maior controle sobre
processos estratégicos, redu¢do de dependéncias externas e fortalecimento de sua posi¢do
competitiva. Sob essa perspectiva, a verticalizagcdo pode representar uma importante ferramenta
para ampliagdo da eficiéncia operacional e geragdo de valor aos clientes.

No setor maritimo, esse movimento passou a ganhar maior relevancia a medida que os
armadores identificaram oportunidades de ampliar sua participagdo em atividades complementares
ao transporte internacional. Conforme destacam Rodrigue (2020) e Notteboom et al. (2017), a
evolucdo do comércio internacional, a crescente demanda por integragdo logistica e o aumento da
competitividade global estimularam os armadores a expandirem sua atuag¢ao para segmentos como
armazenagem, transporte terrestre, gestao logistica, terminais portudrios e servigos de distribuigao.

Historicamente, a principal fungdo dos armadores estava concentrada na disponibilizacao
de capacidade de transporte maritimo por meio da operagdo de navios e rotas internacionais.
Entretanto, as transformacdes observadas no mercado passaram a incentivar a busca por modelos
de negocio capazes de oferecer solu¢des mais abrangentes aos embarcadores, reduzindo a
fragmentacao dos processos logisticos € proporcionando maior controle sobre a movimentacgao das
cargas.

De acordo com Christopher (2018), a crescente valorizacdo de solugdes integradas esta
diretamente relacionada a necessidade das empresas de simplificar suas operagdes logisticas e
reduzir a complexidade da gestdo de multiplos fornecedores. Nesse cenario, os armadores passaram
a ampliar sua presenca em diferentes etapas da cadeia logistica, buscando oferecer aos clientes uma
experiéncia mais centralizada e eficiente.

Esse movimento de expansao pode ser observado em diversas iniciativas realizadas por
grandes armadores globais nos ultimos anos. Empresas tradicionalmente reconhecidas pela
prestacdo de servicos de transporte maritimo passaram a investir em operadores logisticos,
terminais portudrios, centros de distribuicdo e solucdes digitais voltadas ao gerenciamento das
operagoes de comércio exterior. Como resultado, esses agentes passaram a atuar de forma cada vez

mais integrada ao longo da cadeia logistica internacional.



Além da ampliacdo da oferta de servigos, a verticalizagcdo permite aos armadores exercer
maior controle sobre aspectos operacionais relevantes para os embarcadores, como disponibilidade
de espagco para embarque, coordenacao dos fluxos logisticos, previsibilidade operacional e
integragdo entre origem e destino. Dessa forma, a expansao de suas atividades representa nao
apenas uma evolucdo dos modelos de negocio adotados pelo setor maritimo, mas também uma
resposta as novas demandas de um mercado cada vez mais orientado a eficiéncia, visibilidade e
integragao dos servigos.

Diante desse contexto, a verticalizagdo dos armadores maritimos configura-se como uma
das principais transformagdes observadas na logistica internacional contemporanea, estabelecendo
novas formas de organizagdo da cadeia logistica e contribuindo para a redefini¢do dos papéis

tradicionalmente desempenhados pelos diferentes agentes que atuam no comércio exterior.

2.2 Expansao da oferta de servigos logisticos integrados

A crescente busca por solucdes logisticas integradas tem levado os armadores maritimos a
expandirem significativamente seu escopo de atuagdo ao longo da cadeia logistica internacional.
Se anteriormente essas organizacdes concentravam suas atividades na prestacdo do transporte
maritimo, atualmente observa-se a ampliagdo de sua participacao em diferentes etapas do fluxo
logistico, abrangendo servicos que vao desde a origem da carga até sua entrega ao destinatario
final.

Segundo Christopher (2018), a crescente complexidade das cadeias globais de suprimentos
tem estimulado empresas e embarcadores a buscarem solugdes capazes de reduzir o nimero de
fornecedores envolvidos nas operagdes, simplificar processos € aumentar a visibilidade sobre o
fluxo logistico. Como consequéncia, a oferta de servigos integrados passou a representar um
importante diferencial competitivo para os operadores do setor.

Nesse contexto, os armadores maritimos passaram a desenvolver estruturas capazes de
oferecer servigcos complementares ao transporte internacional, incluindo transporte rodoviario,
armazenagem, desembaraco aduaneiro, gestao documental, distribuicdo, monitoramento de cargas
e solugdes digitais voltadas ao gerenciamento das operacoes logisticas. Essa expansao permite que
diferentes etapas da cadeia sejam coordenadas por um unico fornecedor ou grupo empresarial,
reduzindo a fragmentacdo dos servigos contratados pelos clientes.

A evolucao desse modelo pode ser observada em diversos movimentos estratégicos

realizados por grandes armadores globais nos ultimos anos. Um dos exemplos mais representativos



¢ o da CMA CGM, que ampliou sua presenca no segmento logistico por meio da aquisicdo da
CEVA Logistics e, posteriormente, da incorporagdo das operacdes da Bolloré Logistics. De acordo
com o relatdrio anual do grupo, a estratégia tem como objetivo consolidar uma plataforma global
capaz de integrar transporte maritimo, armazenagem, distribuicdo, transporte terrestre e solugoes
logisticas especializadas, fortalecendo sua presenga em diferentes etapas da cadeia de suprimentos
(CMA CGM GROUP, 2025).

Outro caso relevante € o da Maersk, que passou a posicionar-se estrategicamente como uma
empresa de logistica integrada, adotando o conceito de integrated logistics provider. Conforme
apresentado em seu relatorio anual, a companhia vem expandindo significativamente suas
atividades nos segmentos de logistica e servicos, oferecendo solucdes porta a porta (door-to-door),
armazenagem, transporte terrestre, desembaraco aduaneiro, gestdo de cadeias de suprimentos e
plataformas digitais voltadas a integracdo operacional. Essa estratégia reflete a busca por maior
participagdo na cadeia de valor logistica e pelo fortalecimento do relacionamento direto com os
embarcadores (A.P. MOLLER - MARSK A/S, 2026).

Movimentos semelhantes também podem ser observados em outros grandes grupos do
transporte maritimo internacional, que passaram a investir em terminais portuarios, centros de
distribuicao, operadores logisticos e sistemas tecnologicos capazes de proporcionar maior
integragdo operacional entre origem e destino. Conforme destacam Rodrigue (2020) e Notteboom
et al. (2017), tais iniciativas refletem uma tendéncia global de integracdo vertical e ampliagcao da
oferta de servigos por parte dos armadores.

Sob a perspectiva dos clientes, a contratacdo de solucdes integradas apresenta vantagens
relacionadas a centralizagdo das operacdes, reducdo da complexidade administrativa, simplificagdo
da comunicacao entre fornecedores e maior visibilidade dos processos logisticos. A possibilidade
de concentrar diferentes servigos em uma unica estrutura de atendimento passou a representar um
importante fator de atragdo para empresas que atuam em mercados cada vez mais dindmicos e
competitivos.

Entretanto, a expansdo da oferta de servigos integrados também promove alteragdes
relevantes na estrutura do mercado logistico internacional. A medida que os armadores ampliam
sua atuacao para segmentos anteriormente desempenhados por outros operadores, observa-se uma
crescente aproximagdo entre diferentes modelos de negdcio, contribuindo para a redefinicdo das

relagdes competitivas dentro da cadeia logistica.



Dessa forma, a expansdo da oferta de servigos logisticos integrados representa um dos
principais desdobramentos do processo de verticalizagdo dos armadores maritimos, evidenciando
uma transformacao estrutural que vem modificando a forma como os servigos logisticos sao
ofertados e consumidos no comércio exterior contemporaneo. Os movimentos observados em
grupos como CMA CGM e Maersk demonstram que a integragdo logistica deixou de representar
apenas uma tendéncia estratégica para tornar-se um elemento central dos modelos de negocio

adotados pelos principais operadores do transporte maritimo internacional.

2.3 Transformacgoes observadas no mercado logistico internacional entre 2020 e 2026

O periodo compreendido entre 2020 e 2026 foi marcado por profundas transformagdes no
mercado logistico internacional, influenciando significativamente a forma como empresas,
operadores logisticos e transportadores passaram a estruturar suas operagdes e estratégias de
negocios. Fatores econdmicos, tecnologicos, operacionais e geopoliticos contribuiram para
acelerar mudangas que ja vinham sendo observadas no setor, ampliando a busca por eficiéncia,
integracdo e maior controle sobre as cadeias de suprimentos globais.

Um dos principais marcos desse periodo foi a pandemia da COVID-19, que provocou
impactos sem precedentes sobre os fluxos logisticos internacionais. Restricdes operacionais,
interrupcoes produtivas, congestionamentos portudrios, escassez de contéineres e desequilibrios
entre oferta e demanda evidenciaram vulnerabilidades existentes nas cadeias globais de
suprimentos. Como consequéncia, empresas de diferentes segmentos passaram a buscar
alternativas capazes de aumentar a previsibilidade, a resiliéncia e a eficiéncia de suas operagdes
logisticas.

Segundo Christopher (2018), ambientes caracterizados por elevada volatilidade exigem
cadeias de suprimentos mais flexiveis e capazes de responder rapidamente as mudangas do
mercado. Nesse contexto, a integracdo logistica passou a assumir papel ainda mais estratégico,
estimulando investimentos em tecnologia, compartilhamento de informagdes e coordenagdo entre
os diferentes participantes da cadeia.

As andlises da Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento
(UNCTAD, 2024) refor¢am essa percepc¢ao ao destacar que os desafios enfrentados pelo comércio
internacional nos ultimos anos aceleraram a necessidade de fortalecimento da resiliéncia logistica

global. De acordo com o relatorio, a busca por maior visibilidade operacional, integracao dos fluxos



logisticos e reducdo da fragmentacdo dos processos tornou-se prioridade para empresas e
operadores que atuam em cadeias de suprimentos internacionais cada vez mais complexas.

Paralelamente, observou-se um movimento crescente de consolidacdo e expansao dos
grandes grupos logisticos internacionais. Conforme destacam Rodrigue (2020) e Notteboom et al.
(2017), a busca por maior controle sobre os fluxos de mercadorias e por novas oportunidades de
geracdo de valor impulsionou investimentos em terminais portuarios, operadores logisticos, centros
de distribuigdo, plataformas digitais e servicos complementares ao transporte internacional.

Nesse cendrio, os armadores maritimos passaram a desempenhar papel cada vez mais
abrangente na cadeia logistica. Além do transporte maritimo propriamente dito, muitos desses
grupos ampliaram sua atuacgdo para atividades relacionadas a armazenagem, transporte terrestre,
desembarago aduaneiro, gestdo logistica integrada e solucdes digitais voltadas ao monitoramento
das operacdes. Essa expansdo reflete uma tendéncia de integragcdo vertical e fortalecimento de
modelos de neg6cio orientados a oferta de solugdes logisticas completas.

Outro aspecto relevante observado entre 2020 e 2026 foi a aceleracdo dos processos de
digitalizagdo. Ferramentas de rastreamento em tempo real, plataformas colaborativas, sistemas
integrados de gestdo logistica e solugdes de andlise de dados passaram a ser cada vez mais
utilizadas para aumentar a eficiéncia operacional e proporcionar maior visibilidade sobre os fluxos
logisticos. Como consequéncia, a informag¢do tornou-se um recurso estratégico para a tomada de
decisOes e para a gestdo das cadeias de suprimentos.

Além disso, verificou-se uma mudanga significativa nas expectativas dos clientes.
Empresas importadoras e exportadoras passaram a demandar ndo apenas servi¢os de transporte,
mas solugdes capazes de integrar diferentes etapas da operagdo logistica, reduzindo a complexidade
administrativa e aumentando a previsibilidade dos processos. Essa mudanca de comportamento
favoreceu a expansdo de modelos de negdcio voltados a oferta de servigos integrados e a
centralizagdo da gestdo logistica.

Dessa forma, as transformacgdes observadas entre 2020 e 2026 contribuiram para redefinir
a dindmica do mercado logistico internacional. A busca por maior integragdo, resiliéncia,
digitalizacao e eficiéncia operacional criou condi¢des favoraveis para a ampliacao da atuagdo dos
armadores maritimos e para o fortalecimento de estruturas empresariais cada vez mais integradas.

Esse cendrio estabeleceu as bases para importantes mudangas nas relagdes entre os diferentes



agentes do comércio exterior, influenciando diretamente a dindmica competitiva da cadeia logistica

internacional e preparando o ambiente para os desafios analisados no capitulo seguinte.

3 IMPACTOS COMPETITIVOS SOBRE OS AGENTES DE CARGA
INTERNACIONAIS

3.1 Alteracoes na dinamica concorrencial do comércio exterior

A ampliagdo da atuagao dos armadores maritimos ao longo da cadeia logistica internacional
tem contribuido para mudancas significativas na dindmica concorrencial do comércio exterior.
Historicamente, os diferentes agentes que compunham a cadeia logistica desempenhavam fungdes
relativamente bem definidas, permitindo a coexisténcia de modelos de negdcio especializados e
complementares. Entretanto, a crescente integracdo dos servigos logisticos tem promovido uma
aproximacgdo entre atividades anteriormente desempenhadas por organizagdes distintas,
modificando a estrutura competitiva do setor.

Conforme observado nos capitulos anteriores, a expansdo da oferta de solugdes logisticas
integradas estimulou diversos agentes a ampliarem seu escopo de atuacdo, buscando atender de
forma mais abrangente as necessidades dos clientes. Nesse contexto, os armadores maritimos
passaram a incorporar servigos tradicionalmente associados a atuagdo dos agentes de carga
internacionais, incluindo transporte terrestre, armazenagem, desembarago aduaneiro, gestdo
logistica e coordenacdo operacional de cargas.

Segundo Porter (1989), as transformacdes no ambiente competitivo frequentemente
resultam da redefini¢do das fronteiras entre mercados e da capacidade das organizagdes de
expandirem sua atuacdo para atividades anteriormente exploradas por outros participantes da
cadeia de valor. Sob essa perspectiva, a ampliagdo da atuagdo dos armadores pode ser
compreendida como parte de um processo de adaptagio as novas demandas do mercado e de busca
por maior participagdo na geracao de valor ao longo da cadeia logistica.

Ao mesmo tempo, esse movimento contribui para o surgimento de areas de sobreposi¢ao
entre os servigcos ofertados pelos diferentes agentes do comércio exterior. Se anteriormente o
armador era reconhecido principalmente pela prestacao do transporte maritimo, atualmente muitos
desses grupos empresariais oferecem solugdes logisticas completas capazes de atender diferentes
etapas da operacao internacional. Como consequéncia, observa-se uma aproximag¢do cada vez
maior entre os servigos disponibilizados pelos armadores maritimos e aqueles tradicionalmente

coordenados pelos agentes de carga internacionais.



Além da ampliacao do portfolio de servigos, os armadores possuem caracteristicas que lhes
conferem vantagens competitivas relevantes em determinados segmentos do mercado. Por
controlarem ativos estratégicos como navios, terminais portuarios e estruturas operacionais
proprias, esses agentes podem oferecer maior integracao entre diferentes etapas da cadeia logistica
e ampliar sua capacidade de coordenacao dos fluxos de transporte internacional. Essa condi¢do tem
fortalecido sua posi¢do competitiva em um ambiente caracterizado pela crescente busca por
eficiéncia e centralizacao dos servigos.

Por outro lado, a transformagdo observada no mercado nao implica necessariamente a
substituicdo dos agentes de carga internacionais. Conforme destacam Christopher (2018) e Coyle
et al. (2017), a complexidade das cadeias globais de suprimentos continua demandando
organizagdes especializadas na coordenacdo de servicos, na adaptacdo das solugdes logisticas as
necessidades especificas dos clientes e na integragdo entre diferentes operadores da cadeia. Dessa
forma, observa-se uma tendéncia de redefinicao dos papéis desempenhados pelos agentes do setor,
e ndo necessariamente a eliminagdo de determinados modelos de negbcio.

Nesse cenario, a competicao deixa de ocorrer exclusivamente entre empresas que oferecem
servigos semelhantes e passa a envolver organizacdes que disputam espago dentro de uma mesma
cadeia de valor por meio de propostas distintas de geragdo de valor ao cliente. A capacidade de
integragdo dos servicos, a eficiéncia operacional, a visibilidade das operacdes e a qualidade do
atendimento passam a assumir papel cada vez mais relevante na diferenciagcdo entre os diversos
participantes do mercado.

Dessa forma, a ampliagdo da atuacdo dos armadores maritimos tem contribuido para a
construcdo de um ambiente competitivo mais dindmico e complexo, no qual as fronteiras
tradicionais entre os diferentes agentes logisticos tornam-se gradualmente menos definidas. Essa
transformagdo constitui um dos principais desafios enfrentados pelo comércio exterior
contemporaneo e representa um importante elemento para a compreensdo das mudancas

observadas no setor.

3.2 Desafios relacionados a competitividade e ao posicionamento estratégico

A ampliagdo da atuagdo dos armadores maritimos na oferta de solucdes logisticas
integradas tem provocado importantes reflexos sobre a competitividade dos agentes de carga
internacionais. Além da expansdao do portfélio de servigos, observa-se o fortalecimento da

capacidade competitiva dos armadores em razao do controle de ativos estratégicos que exercem ao



longo da cadeia logistica, criando novos desafios para organizagdes que tradicionalmente atuavam
como coordenadoras e integradoras das operagdes de comércio exterior.

Segundo Porter (1989), a competitividade das organizacdes esta diretamente relacionada a
capacidade de desenvolver vantagens sustentdveis diante das transformagdes do ambiente de
negocios. Nesse contexto, a expansao dos armadores para atividades complementares ao transporte
maritimo ndo representa apenas uma ampliacdo de servigos, mas também um movimento de
fortalecimento de sua posi¢ado estratégica dentro da cadeia de valor logistica.

Diferentemente de outros operadores do setor, os armadores possuem controle direto sobre
ativos fundamentais para a movimentagdo internacional de cargas, incluindo embarcacdes,
capacidade de transporte, terminais portudrios, estruturas operacionais ¢ redes globais de
atendimento. Essa condi¢do permite maior integracdo entre as diferentes etapas da operacdo
logistica e amplia sua capacidade de oferecer solu¢des alinhadas as necessidades dos clientes.

Em determinados cendrios operacionais, a posse desses ativos pode representar um
diferencial competitivo significativo. A disponibilidade de espago para embarque, a previsibilidade
operacional, a coordenacgdo direta entre terminais e transportadores, bem como a capacidade de
gerenciar diferentes etapas do fluxo logistico dentro de uma mesma estrutura empresarial, podem
contribuir para a reducdo de incertezas e para o aumento da eficiéncia das operagdes. Como
consequéncia, determinados embarcadores passam a perceber vantagens na contratacao de
solucdes mais integradas e centralizadas.

Ao mesmo tempo, os agentes de carga internacionais enfrentam o desafio de competir em
um ambiente no qual determinados concorrentes possuem controle sobre recursos estratégicos que
nao podem ser facilmente reproduzidos. Essa condi¢do exige a busca continua por diferenciais
capazes de justificar sua participagdo na cadeia logistica e sustentar sua relevancia junto aos
clientes.

De acordo com Christopher (2018), a criacdo de valor em cadeias de suprimentos
complexas depende ndo apenas da disponibilidade de ativos, mas também da capacidade de
coordenacgdo, flexibilidade e adaptagdo as necessidades especificas dos clientes. Sob essa
perspectiva, observa-se que a competitividade dos agentes de carga passa a depender cada vez mais
da eficiéncia na gestdo dos processos, da capacidade de integracdo entre diferentes prestadores de
servico e da habilidade de desenvolver solucdes compativeis com as particularidades de cada

operacao.



Outro aspecto relevante esta relacionado a crescente expectativa dos clientes por solugdes
que combinem eficiéncia operacional, redu¢do de custos e previsibilidade logistica. Em muitos
casos, a decisdo de contratacao nao se baseia exclusivamente no preco dos servigos, mas também
na capacidade dos operadores de oferecer seguranga operacional, visibilidade das cargas e menor
exposicdo a riscos ao longo da cadeia logistica. Dessa forma, fatores como confiabilidade,
capacidade de execucdo e qualidade dos servigos assumem papel cada vez mais relevante na
construgdo da competitividade empresarial.

Diante desse cenario, observa-se que os desafios enfrentados pelos agentes de carga
internacionais transcendem a simples disputa por volumes de transporte ou participacdo de
mercado. A crescente integracdo promovida pelos armadores maritimos tem contribuido para
redefinir os critérios de competitividade do setor, exigindo dos diferentes agentes uma revisao
continua de suas estratégias de posicionamento e geragdo de valor. Assim, a capacidade de
adaptacdo as novas condi¢des do mercado torna-se elemento fundamental para a manuten¢do da

competitividade em um ambiente logistico cada vez mais integrado e dinamico.

3.3 Relagdes comerciais e geracio de valor na cadeia logistica

As transformagdes observadas na logistica internacional ndo alteraram apenas a estrutura
competitiva do mercado, mas também a forma como o valor ¢ percebido e gerado ao longo da
cadeia logistica. Em um ambiente caracterizado pela crescente integracdo dos servigos e pela
ampliacdo da atuagdo dos diferentes operadores, a capacidade de coordenar processos, integrar
fornecedores e reduzir a complexidade operacional passou a representar um importante diferencial
competitivo.

De acordo com Christopher (2018), a geracao de valor em cadeias de suprimentos modernas
esta diretamente relacionada a capacidade das organizacdes de coordenar eficientemente os fluxos
de materiais, informacdes e servigos entre os diferentes participantes da cadeia. Sob essa
perspectiva, o valor percebido pelos clientes ndo se limita a execucao isolada de uma atividade
logistica, mas envolve a eficiéncia com que toda a operagado ¢ planejada, monitorada e conduzida.

Nesse contexto, as relacdes comerciais estabelecidas entre operadores logisticos e clientes
passaram a assumir papel estratégico na conducio das operacdes de comércio exterior. A medida
que os fluxos logisticos se tornam mais complexos e sujeitos a variaveis operacionais, regulatorias
e documentais, cresce a necessidade de acompanhamento continuo e coordenacao integrada entre

os diversos participantes envolvidos no processo.



Conforme destacam Coyle et al. (2017), a gestdo eficiente da cadeia de suprimentos
depende da integragdo entre diferentes organizagdes e da capacidade de coordenar atividades que
frequentemente sdo executadas por multiplos fornecedores. Essa realidade favorece o
desenvolvimento de modelos de atuagdo voltados a centralizagao da gestao operacional e a reducao
da complexidade enfrentada pelos embarcadores e importadores.

Nesse cenario, observa-se que muitos agentes de carga internacionais passaram a ampliar
sua atuacdo para além da simples contratacdo de transporte, assumindo fungdes relacionadas a
coordenagao operacional das cadeias logisticas. Em operagdes de exportagcdo, por exemplo, esses
agentes frequentemente atuam na programagdo do transporte terrestre, no acompanhamento
documental, na interagdo com despachantes aduaneiros, na coordenagdo junto aos transportadores
internacionais € no monitoramento das etapas necessarias para o embarque das mercadorias. De
forma semelhante, nas operagdes de importacdo, podem participar do acompanhamento da chegada
das cargas, da validagdo documental, da coordenagdo dos processos aduaneiros e da organizacao
das etapas necessarias para a disponibilizacdo da mercadoria ao importador.

Esse modelo de atuagdo permite que clientes concentrem seus esfor¢os em suas atividades
principais, transferindo a gestdo operacional da cadeia logistica para organizacdes especializadas
na coordenagdo dos diversos prestadores de servigo envolvidos na operagdao. Como consequéncia,
a capacidade de integrar informacdes, antecipar riscos € administrar excegdes passa a representar
uma importante fonte de geracao de valor.

Outro aspecto relevante refere-se a construgdo de relacionamentos comerciais de longo
prazo. Em operagdes internacionais caracterizadas por elevados niveis de complexidade, a
confianca, o conhecimento dos processos e a familiaridade com as necessidades especificas dos
clientes tendem a assumir papel cada vez mais relevante na tomada de decisdes. Dessa forma,
fatores relacionados a qualidade do atendimento, a capacidade de resposta e a consisténcia
operacional passam a influenciar significativamente a percepg¢ao de valor dos embarcadores.

Segundo Porter (1989), a vantagem competitiva sustentavel ndo decorre exclusivamente da
posse de ativos ou recursos, mas também da capacidade de desenvolver atividades diferenciadas e
dificeis de serem replicadas pelos concorrentes. Sob essa Otica, a coordenagdo eficiente das
operagdes, o conhecimento acumulado sobre os processos dos clientes e a capacidade de adaptagao
as particularidades de cada operagdao podem representar importantes mecanismos de diferenciacao

competitiva.



Dessa forma, observa-se que a geragdo de valor na logistica internacional contemporanea
esta cada vez mais associada a capacidade de integrar servigos, coordenar operagdes e simplificar
a gestdao da cadeia logistica para os clientes. Nesse contexto, as relagdes comerciais estabelecidas
entre os diferentes agentes da cadeia assumem papel fundamental para a construgdo de solugdes
capazes de atender as crescentes demandas por eficiéncia, previsibilidade e especializagdo no

comércio exterior.

4 ESTRATEGIAS DE ADAPTACAO E DIFERENCIACAO DOS AGENTES DE CARGA

4.1 Flexibilidade operacional e personalizacido dos servicos

Diante das transformagdes observadas na logistica internacional e da crescente ampliagdo
da atuacdo dos armadores maritimos em diferentes etapas da cadeia logistica, os agentes de carga
internacionais vém sendo desafiados a desenvolver novos mecanismos de diferenciagdo capazes
de sustentar sua competitividade no mercado. Nesse contexto, a flexibilidade operacional e a
personalizacdo dos servigos destacam-se como importantes estratégias para a manutengdo de sua
relevancia junto aos embarcadores e importadores.

Segundo Christopher (2018), a capacidade de adaptag@o as necessidades especificas dos
clientes representa um dos principais fatores de geracdo de valor em cadeias de suprimentos
modernas. Em mercados caracterizados por elevada complexidade operacional e constantes
mudangas nas condi¢des de transporte, organizacdes capazes de oferecer solugdes ajustadas as
particularidades de cada operagdo tendem a desenvolver vantagens competitivas sustentaveis.

Diferentemente dos modelos mais padronizados normalmente associados as grandes
estruturas logisticas globais, os agentes de carga possuem a capacidade de atuar de forma mais
flexivel na constru¢do de solucdes operacionais. Essa caracteristica permite a combinacao de
diferentes fornecedores, modais de transporte, rotas e servigos complementares de acordo com as
necessidades especificas de cada cliente, ampliando as possibilidades de adaptacdo diante de
cenarios operacionais distintos.

De acordo com Coyle et al. (2017), a flexibilidade logistica constitui um elemento
fundamental para a eficiéncia das cadeias de suprimentos, especialmente em ambientes sujeitos a
oscilacdes de demanda, restricdes operacionais e alteragdes nas condi¢des de mercado. Nesse
sentido, a capacidade de ajustar rapidamente processos e recursos as necessidades dos clientes

torna-se um importante diferencial competitivo.



No comércio exterior, essa flexibilidade pode ser observada em diferentes situagdes
operacionais. Empresas de menor porte frequentemente necessitam de apoio na coordenacio
integral de suas operagdes internacionais, enquanto organizagdes com estruturas mais
desenvolvidas podem demandar suporte apenas em etapas especificas da cadeia logistica. Em
ambos os casos, a capacidade de adaptar a oferta de servigos as necessidades do cliente permite aos
agentes de carga desenvolver solugdes mais aderentes as particularidades de cada operagao.

Além da flexibilidade operacional, a personalizagao dos servigos também assume papel
relevante na constru¢ao de valor. Conforme destaca Porter (1989), a diferencia¢ao constitui uma
das principais estratégias competitivas disponiveis as organizagdes, permitindo a oferta de servigos
percebidos como unicos pelos clientes. Sob essa perspectiva, a personalizagdo ndo se limita a
adaptacao de processos, mas envolve também a compreensao das necessidades especificas dos
embarcadores, a constru¢ao de solucdes customizadas e o desenvolvimento de relacionamentos
comerciais de longo prazo.

Outro aspecto relevante refere-se a capacidade dos agentes de carga de atuar em operagdes
que exigem elevado nivel de coordenacdo entre diferentes participantes da cadeia logistica. Em
muitos casos, o valor percebido pelo cliente ndo estd associado apenas a execucao do transporte
internacional, mas a capacidade de integrar fornecedores, acompanhar etapas criticas da operagao,
antecipar riscos e garantir a continuidade dos fluxos logisticos. Dessa forma, a geragdo de valor
passa a estar diretamente relacionada a capacidade de gestao e coordenacao das operagdes.

Nesse cenario, observa-se que a flexibilidade operacional e a personalizacdo dos servicos
tendem a assumir papel cada vez mais relevante na estratégia competitiva dos agentes de carga
internacionais. A medida que a integragdo vertical dos armadores amplia sua participagio em
diferentes segmentos da cadeia logistica, os agentes de carga encontram na adaptacdo as
necessidades dos clientes e na oferta de solugdes customizadas importantes mecanismos para

sustentar sua competitividade e fortalecer sua posi¢do no mercado.

4.2 Experiéncia do cliente, qualidade do atendimento e acordos de nivel de servico

As transformacdes observadas no ambiente competitivo da logistica internacional tém
ampliado a importancia de fatores que vao além da execucdo operacional dos servigos. Em um
cenario caracterizado pela crescente integragdo das cadeias logisticas e pela ampliacdo da oferta de

solucdes semelhantes por diferentes agentes do mercado, aspectos relacionados a experiéncia do



cliente, a qualidade do atendimento e a eficiéncia na comunicacdo passaram a assumir papel cada
vez mais relevante na constru¢ao de vantagens competitivas.

Segundo Christopher (2018), a geracao de valor nas cadeias de suprimentos modernas
depende ndo apenas da eficiéncia dos processos logisticos, mas também da capacidade das
organizagdes de compreender e atender as expectativas dos clientes. Dessa forma, a percep¢ao de
qualidade deixa de estar associada exclusivamente ao transporte ou a movimentacdo fisica das
mercadorias, passando a envolver todo o relacionamento estabelecido ao longo da operagdo
logistica.

Nesse contexto, a experiéncia do cliente tornou-se um importante elemento de
diferenciagdo para os agentes de carga internacionais. Em operacdes de comércio exterior,
frequentemente caracterizadas por elevados niveis de complexidade operacional, multiplos
participantes e varidveis externas capazes de impactar os fluxos logisticos, a qualidade das
informagdes, a rapidez na comunicagdo e a capacidade de gerenciamento das exce¢des assumem
papel fundamental para a satisfagdo dos clientes.

De acordo com Coyle et al. (2017), a qualidade dos servicos logisticos estd diretamente
relacionada a capacidade dos operadores de oferecer confiabilidade, previsibilidade e consisténcia
na execu¢do de suas atividades. Sob essa perspectiva, a eficiéncia operacional deve ser
acompanhada por mecanismos capazes de garantir transparéncia, acompanhamento continuo e
suporte adequado ao longo de todas as etapas da operagao.

Um dos instrumentos utilizados para formalizar expectativas e padroes de desempenho
consiste nos acordos de nivel de servico, conhecidos internacionalmente como Service Level
Agreements (SLAs). Esses acordos estabelecem parametros relacionados a prazos de resposta,
acompanhamento operacional, disponibilidade de informag¢des e demais indicadores de
desempenho considerados relevantes para a prestagdo dos servigos. Embora os indicadores possam
variar de acordo com o perfil do cliente e da operacdo, sua utilizagao contribui para a defini¢do de
expectativas claras e para o fortalecimento da relacdo entre prestador de servigos e contratante.

Além dos aspectos formais relacionados aos niveis de servigo, observa-se que a velocidade
de resposta as demandas dos clientes passou a representar um importante diferencial competitivo
no setor logistico. Solicitacdes de cotacdo, confirmacdo de reservas, atualizagdo de informacdes
operacionais e tratamento de ocorréncias exigem capacidade de resposta rapida e eficiente,

especialmente em operacdes sujeitas a restricdes de prazo e elevada sensibilidade operacional.



Outro fator relevante refere-se a gestdo das excegdes logisticas. Em operacdes
internacionais, atrasos, alteragdes de programacao, indisponibilidade de equipamentos, mudancgas
regulatdrias e eventos imprevistos fazem parte da rotina operacional. Nesses casos, a capacidade
de identificar riscos, comunicar impactos ¢ propor solu¢des de forma tempestiva pode exercer
influéncia significativa sobre a percepcao de qualidade por parte dos clientes.

Segundo Porter (1989), organizagdes capazes de desenvolver atividades percebidas como
superiores pelos clientes tendem a construir mecanismos de diferenciacdo mais dificeis de serem
replicados pelos concorrentes. Nesse sentido, elementos como atendimento personalizado,
conhecimento das particularidades de cada operacao, proximidade com os clientes e capacidade de
adaptacdo as suas necessidades especificas tornam-se importantes fontes de geracao de valor.

Dessa forma, observa-se que a experiéncia do cliente, a qualidade do atendimento e os
acordos de nivel de servico assumem papel estratégico na competitividade dos agentes de carga
internacionais. Em um ambiente caracterizado pela crescente integracao dos servigos logisticos e
pela ampliacdo da atuacdo dos armadores maritimos, esses fatores contribuem para fortalecer
relacionamentos comerciais, aumentar a confianca dos clientes ¢ sustentar diferenciais

competitivos que transcendem a simples execugdo do transporte internacional de cargas.

4.3 Perspectivas de reposicionamento estratégico no setor

As transformagdes observadas na logistica internacional nos ultimos anos indicam que o
ambiente competitivo do comércio exterior continuara passando por mudancas significativas,
impulsionadas pela crescente integracdo dos servigos logisticos, pela digitalizagdo dos processos e
pela ampliacdo da atuagdo dos armadores maritimos ao longo da cadeia de suprimentos. Nesse
cenario, torna-se fundamental refletir sobre as perspectivas de reposicionamento estratégico dos
agentes de carga internacionais e sobre os caminhos disponiveis para a manuten¢do de sua
competitividade no mercado.

Conforme discutido ao longo deste estudo, a expansdo dos armadores maritimos para
atividades tradicionalmente associadas aos agentes de carga tem contribuido para a redefinicao das
fronteiras entre os diferentes participantes da cadeia logistica. Entretanto, essa transformagao nao
implica necessariamente a substituicdo de determinados modelos de negodcio, mas sim a
necessidade de adaptagdo as novas condi¢cdes competitivas do setor.

Segundo Porter (1989), organizacdes inseridas em ambientes de elevada concorréncia

devem buscar continuamente mecanismos de diferenciagdo capazes de sustentar sua vantagem



competitiva ao longo do tempo. Sob essa perspectiva, observa-se que os agentes de carga tendem
a direcionar seus esforcos para atividades que agreguem valor além da simples contratagcdo de
transporte internacional, concentrando-se em servigos que demandem maior capacidade de
coordenagao, flexibilidade operacional e proximidade com os clientes.

Nesse contexto, ganha relevancia o desenvolvimento de modelos de atuag¢do voltados a
gestao integrada das operagdes logisticas. A crescente complexidade das cadeias de suprimentos
internacionais cria oportunidades para que os agentes de carga atuem como coordenadores dos
diferentes prestadores de servigo envolvidos nas operagdes, assumindo responsabilidades
relacionadas ao acompanhamento dos fluxos logisticos, monitoramento de processos, gestdo de
informagdes e integragdo entre os diversos participantes da cadeia.

De acordo com Christopher (2018), a competitividade das cadeias de suprimentos modernas
depende cada vez mais da capacidade de coordenagao e compartilhamento de informagdes entre
seus integrantes. Dessa forma, atividades relacionadas a gestdo operacional, acompanhamento de
indicadores de desempenho, monitoramento de embarques e coordenagdo de fornecedores tendem
a assumir importancia crescente na geragao de valor para os clientes.

Outro aspecto relevante refere-se ao fortalecimento de solugdes especializadas voltadas as
necessidades especificas dos embarcadores. Em um ambiente no qual determinados servigos
logisticos tendem a se tornar cada vez mais padronizados, a capacidade de compreender
particularidades operacionais, desenvolver solucdes customizadas e adaptar processos as
exigéncias dos clientes passa a representar um importante diferencial competitivo. Nesse sentido,
a personalizagdo dos servigos e a flexibilidade operacional discutidas anteriormente assumem papel
estratégico para a sustentabilidade dos agentes de carga.

Observa-se também uma tendéncia de ampliagdo da atuagdo dos agentes de carga em
atividades relacionadas a visibilidade da cadeia logistica, ao gerenciamento de informacdes e a
coordenacdo operacional de multiplos fornecedores. Modelos baseados em conceitos como torres
de controle logistico, gestao integrada de operagdes € acompanhamento centralizado dos processos
tendem a ganhar relevancia a medida que empresas buscam maior controle sobre suas cadeias de
suprimentos sem necessariamente ampliar suas estruturas internas de comércio exterior.

Adicionalmente, a permanéncia de pequenas e médias empresas no comércio internacional
continua representando um importante espago de atuagdo para os agentes de carga. Muitas dessas

organizagdes nao possuem escala suficiente para negociar diretamente com grandes operadores



globais ou estrutura interna especializada para gerenciar operacdes internacionais complexas,
mantendo a demanda por servicos de coordenacdo logistica, suporte operacional e
acompanhamento dos processos de importacao e exportagao.

Diante desse contexto, observa-se que o futuro dos agentes de carga internacionais esta
menos relacionado a competicao direta baseada exclusivamente em capacidade operacional e mais
associado a sua habilidade de atuar como integradores logisticos, coordenadores de processos e
facilitadores das operacdes de comércio exterior. Assim, o reposicionamento estratégico do setor
tende a ocorrer por meio da combinagao entre especializagdo, personalizagdao dos servigos, gestao
integrada das operagdes e fortalecimento do relacionamento com os clientes, elementos que podem
contribuir para a manuten¢do de sua relevancia em um mercado cada vez mais integrado e

competitivo.



CONSIDERACOES FINAIS
O presente estudo teve como objetivo analisar os impactos da ampliagdo da atuacao dos

armadores maritimos na oferta de solucdes logisticas integradas sobre o posicionamento
competitivo dos agentes de carga internacionais no comércio exterior brasileiro, considerando as
transformagodes observadas entre os anos de 2020 e 2026.

Ao longo da pesquisa, verificou-se que a logistica internacional passou por um significativo
processo de integragdo de servicos, impulsionado pela crescente complexidade das cadeias globais
de suprimentos, pelas novas exigéncias dos clientes e pela necessidade de maior eficiéncia
operacional. Nesse contexto, os armadores maritimos passaram a ampliar sua participagdo em
diferentes etapas da cadeia logistica, incorporando servicos anteriormente desempenhados por
outros operadores e fortalecendo sua presenga no mercado por meio de estratégias de
verticalizagao.

A analise realizada demonstrou que esse movimento contribuiu para a redefini¢do da
dinamica concorrencial do comércio exterior, promovendo uma crescente aproximacao entre as
atividades desempenhadas pelos armadores e pelos agentes de carga internacionais. Além da
ampliacdo de seu portfolio de servicos, os armadores passaram a usufruir de vantagens
competitivas associadas ao controle de ativos estratégicos, tais como embarcagdes, terminais
portuarios, estruturas operacionais e redes globais de atendimento, ampliando sua capacidade de
oferecer solugdes logisticas integradas aos clientes.

Entretanto, os resultados da pesquisa indicam que a expansao da atuagao dos armadores nao
implica necessariamente a substituicdo dos agentes de carga internacionais. Observou-se que a
complexidade das operacdes de comércio exterior continua exigindo elevados niveis de
coordenacdo, integracdo de fornecedores, gestdo de informagdes e acompanhamento operacional,
atividades nas quais os agentes de carga mantém papel relevante na gera¢do de valor para
embarcadores e importadores.

Nesse sentido, os resultados obtidos permitem afirmar que a hipdtese proposta foi
parcialmente confirmada. Verificou-se que a verticalizagdo dos armadores efetivamente impacta o
ambiente competitivo do setor e impde desafios significativos aos agentes de carga. Contudo, em
vez de representar uma ameaca absoluta a continuidade de suas atividades, esse movimento tende
a impulsionar processos de adaptagdo e reposicionamento estratégico, direcionando os agentes para

atividades de maior valor agregado e especializagdo.



A pesquisa permitiu concluir que fatores como flexibilidade operacional, personalizagao
dos servigos, qualidade do atendimento, gestdo integrada das operagdes e coordenagdo da cadeia
logistica assumem importancia crescente como mecanismos de diferenciacdo competitiva. Em um
mercado cada vez mais integrado, a capacidade de compreender as necessidades especificas dos
clientes e coordenar eficientemente os diversos participantes da cadeia logistica tende a representar
um importante diferencial para os agentes de carga internacionais.

Adicionalmente, observou-se que pequenas e médias empresas continuam demandando
suporte especializado para condugdo de suas operagdes internacionais, seja pela auséncia de
estruturas internas dedicadas ao comércio exterior, seja pela necessidade de acompanhamento
operacional e documental das operagdes. Esse cenario reforca a permanéncia de espagos relevantes
para a atuacdo dos agentes de carga, especialmente em atividades relacionadas a coordenacao
logistica e a gestdo de processos.

Por fim, conclui-se que o futuro dos agentes de carga internacionais estd menos associado
a competi¢do direta baseada exclusivamente na contratagdo de transporte e mais relacionado a sua
capacidade de atuar como integradores logisticos, coordenadores de operagdes e facilitadores do
comércio exterior. A tendéncia observada aponta para um processo continuo de especializagdo e
reposicionamento estratégico, no qual a geracdo de valor estara cada vez mais vinculada a

integragdo de servigos, a gestdo da informagdo e a experiéncia oferecida aos clientes.
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