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RESUMO

Nos portos, a gestao esta cada vez mais em énfase na administragdo publica. Porém, em
funcao da grande quantidade e da limitagdo de recursos, os gestores devem definir quais sdo as
praticas mais relevantes, ou seja, aquelas que vao dar mais resultados nos processos de apoio,
gestdo e principal do negdcio. Com a finalidade de propor uma metodologia de avaliacdo nos
portos brasileiros e tornar o segmento cada vez mais competitivo, este trabalho tem como
objetivo geral elaborar uma metodologia de gestao para avaliar os portos pautados nos objetivos
especificos de estruturar perguntas com critério e requisitos propondo indicadores de
desempenho e validar com alguns gestores do segmento portuario. Neste contexto, esta pesquisa
tem como grande finalidade analisar a influéncia da gestdo dos portos, focando na eficiéncia,
assim como mapear os métodos atuais utilizados pelos gestores e as lacunas existentes no
gerenciamento destes processos. A contribui¢do tedrica desta pesquisa esta baseada em alguns
modelos j4 existente na iniciativa privada, um direcionador da pesquisa foi a nova lei dos portos
N° 12.815 onde define no artigo 64 uma cobranca nos portos por resultados. Portanto foi
realizado um estudo qualitativo do tipo exploratorio, com entrevista aos gestores dos portos de
Itajai—SC, Sao Francisco do Sul-SC e Porto de Maceid-AL, com resultados servindo de alicerce
para a construcdo de uma metodologia de avaliagdo das autoridades portuaria, possibilitando
medir a maturidade da gestao baseado em 9 critérios de gestao e 1 de resultado.
Palavras-chave: Modelo de Exceléncia na Gestdo Portuaria, metodologia de avaliagdo,

eficiéncia e produtividade portos.
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Para desenvolver uma estratégia competitiva na gestdo de um negdcio,
independentemente das caracteristicas mais especificas do seu segmento, Porter (1990)
classificou em trés categorias: Exceléncia Operacional, Inovagao em Produto e Relagao com o
Cliente, Para Porter em qualquer industria, seja interna ou internacional, a natureza da
competicao esta materializada em cinco for¢as competitivas: (1) ameagas de novas empresas,
(2) as ameagas de novos produtos ou servicos, (3) o poder de barganha dos fornecedores, (4) o
poder de barganha dos compradores ¢ (5) a rivalidade entre competidores.

Para Drucker (1993), a inica coisa que sera cada vez mais importante, tanto na economia
nacional como na internacional, ¢ o desempenho gerencial para tomar produtivo o
conhecimento. O autor comenta que as empresas devem focar em resultados, medindo
constantemente seus desempenhos, relatando que os recursos tradicionais — mao de obra, terra
e capital (dinheiro) — produzem retornos cada vez menores, pois os grandes produtores de
riquezas passaram a ser a informagdo e o conhecimento, gerando nas organizagdes um fator
decisivo para competitividade das empresas.

Friedman (2007) comentou na sua obra, com o tema “O Mundo e Plano”, varios cases
onde a distancia ndo ¢ mais obstaculo para um avanco da economia. O autor citou o case de um
exame que foi realizado nos Estados Unidos em um determinado dia, e ao ser finalizado seu
resultado foi encaminhado para a India, isto no final do mesmo dia. Na India a jornada de
trabalho estava apenas comecando, com isso o exame foi analisado e no dia seguinte a resposta
ja estava pronta.

No Brasil, a Fundag¢do Nacional da Qualidade (FNQ) com o objetivo de melhorar a
performance das organizacdes desenvolveu um Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG). Esta
metodologia € constituida por critérios e requisitos de gestdo com a finalidade de avaliar as
praticas existentes as quais os critérios exigem. Serve também para alcangar os resultados
organizacionais e possui fundamentos da qualidade que devem estar incorporados na cultura da
forca de trabalho das organizacdes. O objetivo da FNQ ¢ medir as praticas de gestdo das
empresas, verificar se suas estratégias estdo levando ao alcance dos resultados pretendidos,
premiando as melhores empresas que usam praticas de gestdo inovadoras e de classe mundial
por meio do Prémio Nacional da Qualidade (FNQ, 2016).

O segmento portudrio ainda carece de um modelo proprio em virtude de sua
caracteristica de negocio. A evolugdo da legislagdo portuaria estd se adaptando a realidade do
mercado. A nova Lei n° 12.815, de 05 de junho de 2013, propde no seu artigo 64, que as
Autoridades Portudrias incluam na sua gestdo resultados com objetivos e metas definidos para

alcancarem seus desempenhos organizacionais.
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Para atender toda a demanda do mercado brasileiro os portos sdo elos importantes no
desenvolvimento de uma nagdo, tornando-se os servi¢os portudrios importantes instrumentos
de fomento da exportagao, notadamente quando sdo eles bons e baratos (OLIVEIRA, 2007).

Em 15 de agosto de 2012, o Governo Federal brasileiro lancou o Programa de
Investimentos em Logistica. Em 6 de dezembro do mesmo ano, o Programa foi ampliado com
a inclusdo de um conjunto de agdes especificas voltadas para o setor portudrio, com
investimentos estimados em R$ 54,6 bilhdes para os proximos cinco anos. O objetivo é expandir
e modernizar a infraestrutura dos portos brasileiros por meio de parcerias estratégicas com o
setor privado, promovendo sinergias entre as redes rodovidria e ferroviaria, hidroviaria,
portudria e aeroportuaria. O Programa portuario tem como principais diretrizes: Planejamento
sistémico; Ganhos de escala; Licitagdes por maior capacidade de movimentagdo com menor
tarifa e/ou menor tempo de movimentacdo; Aumento da concorréncia; Reorganizagdo dos
portos; Planejamento de longo prazo. O objetivo principal ¢ melhorar a integragdo logistica
entre os diversos modais de transporte de forma a trazer ganhos de competitividade ao Brasil.
E esperado que investimentos em infraestrutura impulsionem o crescimento econdmico e
promovam o desenvolvimento sustentdvel do Pais. (PROGRAMA DE INVESTIMENTO
LOGISTICO-LOGISTICA DO BRASIL, 2015).

A nova Lei n°® 12.815/2013, que incentiva competitividade na prestagdo dos servigos e
proporciona aos Terminais de Uso Privativo (TUP’s) uma autonomia para gerenciar seus
processos e negocios, contribuird para atragdo de novos e importantes investidores. Um dos
fatores importantes ¢ a dinamica do trabalho desenvolvido por grande nimero de empresas que
atuam nos setores de transporte, armazenagem de cargas, agenciamento maritimo, operacao
portuaria, despacho aduaneiro e fornecimento de produtos para abastecimento de navios. Essas
empresas movimentam fortes negdcios e impulsionam o desenvolvimento do pais.

As consequéncias nos setores econdmicos produtivos de um sistema logistico de
transporte ineficiente (CNT, 2012) podem ser o aumento do preco final dos produtos, afetando
diretamente a populacdo economicamente ativa, alto indice de emissdo de poluentes, baixa
competitividade dos produtos brasileiros no mercado externo e assim menor geragao de divisas,
entre outros.

Neste cenario surge a pergunta de pesquisa: “Como administrar um porto dando
resultado? ”. Dessa forma este trabalho contribuird para o desenvolvimento portudrio a partir
da elaboragdo de uma metodologia que avalie a estrutura de gestao dos portos, baseado em 10

critérios com requisitos especificos para cada um deles, indicadores de gestdo e uma validagao
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com gestores, bem como com sistemas ja utilizados por outras atividades que deram sucesso
no mercado de atuagao.

Objetivo geral deste trabalho estd pautado em apresentar uma metodologia para
aplicacdo de um modelo de gestao baseado em critérios e requisitos vocacionado as Autoridades
Portuérias brasileiras. No qual foi alcangado por meio dos objetivos especificos: Elaborar uma
metodologia baseada em critérios e requisitos de gestdo; estruturar indicadores de desempenho
coerente com os critérios e requisitos estabelecidos pela pesquisa; elaborar uma sistematica de
pontuagdo em relagdo as praticas de gestdo adotadas pelos portos publicos; validar os critérios
e requisitos com especialista do segmento portudrio.

Justifica-se este trabalho pela estimulo da iniciativa privada a investir em novos portos,
bem como aumentar a competitividade entre os portos brasileiros, o que causara, em longo
prazo, um crescimento nas exportacdes, o poder publico alterou a Lei n® 8.630 de 1993 para a
Lein.° 12.815, de 05 de junho de 2013. A modificagdo proposta cobrara uma gestao profissional
a qual devera estar alinhada com uma nova visdo de mercado, ¢ o que estd no artigo 64 da nova
Lei dos Portos n°® 12.815/2013.

Porto (2007) ressaltou que as Autoridades Portudrias devem ter uma gestao competente,
sintonizada com as demandas que se originam dentro e fora do espaco portudrio. A prestagao
de servigo que nao se nivelar em termos de qualidade corre o risco de sucumbir a concorréncia.
O autor alertou que os portos organizados devem ter qualidade no servico, tornando-se cada
vez mais competitivos, apoiando o elo da cadeia logistica.

Segundo Oliveira (2007), a competicdo entre os portos ¢ a mola mestra do
aprimoramento da qualidade e da redugdo de custos dos servigos, afirmando que quanto maior
a concorréncia melhor serd a competitividade, e que isto ja ocorre nos portos da Europa,
América e Asia.

A ANTAQ estabeleceu as prioridades e as estratégias voltadas para o transporte
aquaviario e para a gestao portuaria até 2018. As metas estdo estabelecidas no Plano Nacional
de Logistica Portuaria (PNLP) 2015-2018, entre elas estdo: modernizar a gestdo das
administragdes portudrias; aumentar a capacidade das instalagdes portudrias para atender a
demanda de carga; reduzir o tempo de espera para atracagdo das embarcacdes; incentivar o uso
da navegacao de cabotagem; e promover a sustentabilidade ambiental nos portos. Conforme a
ANTAQ, entre 2010 e 2014 a movimentacao de cargas nos portos brasileiros cresceu 21,7%.

No ano de 2012 atingiu a marca de 900 milhdes de toneladas (CNT, 2013).
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A pesquisa em que se estruturou este trabalho focou no desenvolvimento de uma
metodologia abrangendo a realidade portudria brasileira, utilizando modelos atuais aplicados

na inciativa privada, adequando a realidade dos portos.
2 FUNDAMENTACAO TEORICA

As politicas publicas sdao instrumentos com finalidade e objetivos estabelecidos com
regras para o cidadao, existindo uma relagdo integrada com a sociedade. Nas duas ultimas
décadas, porém, estudos acerca da interacdo entre os atores estatais e privados no processo de
producdo das Politicas Publicas tém sofrido significativas formulagdes. Uma grande variedade
de pesquisas empiricas e de ensaios de natureza teodrico-conceitual tem demonstrado a
incapacidade dos modelos tradicionais de interpretacdo dos mecanismos de intermediagao de
interesse, como o pluralismos, o corporativismo, o marxismo, em suas varias derivagoes, de dar
conta da diversificagdo e da complexificacdo desses processos, muitas vezes marcados por
interagdes ndo hierarquicas e por um baixo grau de formalizacdo no intercdmbio de recursos
informagdes, bem como pela participacdo de novos atores, como, por exemplo, organizagdes

ndo governamentais de atuacdo transnacional e de redes de especialistas.

A escassez dos estudos “pos-decisao” no pais parece explicada ndo apenas pela fragil
institucionalizagdo da area no Brasil, que faz com que a andlise de politicas publicas
continue gravitando na Orbita das questdes analiticas mais tradicionalmente
valorizadas pela Ciéncia Politica, mas também pela debilidade no pais do campo de
estudos da Administragdo Publica. (FARIA, 2003).

Para Faria (2003), a politica publica esta passando por adaptagdes, como por exemplo,
a entrada das Organizacdes ndo Governamentais (ONGs) na contextualizagdo das acdes
governamentais, servindo de instrumento de apoio na constru¢do do estado nas suas estratégias
de atendimento, buscando atingir com maior velocidade em virtude da sua abrangéncia e
flexibilidade de atuagao.

Em relagdo a formulacao das politicas publicas, estas podem ser estruturadas por
iniciativa dos poderes executivo, ou legislativo, separada ou conjuntamente, a partir de
demandas e propostas da sociedade, em seus diversos seguimentos (AMBIENTE, 2015). A
participacdo da sociedade na formulagdo, no acompanhamento e na avaliacdo das politicas
publicas, em alguns casos, ¢ assegurada na préopria lei que as institui. Assim, no caso da

Educacdo e da Saude, a sociedade participa ativamente mediante os Conselhos em nivel

municipal, estadual e nacional. Audiéncias publicas, encontros e conferéncias setoriais sao
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também instrumentos que vém se afirmando nos ultimos anos como forma de envolver os
diversos seguimentos da sociedade em processo de participagdo e controle social. A Lei
Complementar n° 131 (Lei da Transparéncia), de 27 de maio de 2009, quanto a participacao da
sociedade, assim determina: I- incentivo a participagdo popular e realizacdo de audiéncias
publicas, durante os processos de elaboracdo e discussdo dos planos, lei de diretrizes
or¢amentarias ¢ or¢amentos; II- liberagdo ao pleno conhecimento e acompanhamento da
sociedade, em tempo real, de informag¢des pormenorizadas sobre a execug¢dao or¢camentaria e
financeira, em meios eletronicos de acesso publico; III- ado¢ao de sistema integrado de
administracdo financeira e controle, que atenda a padrdo minimo de qualidade estabelecido pelo
Poder Executivo da Unido e ao disposto no art. 48-A. (Lei Complementar n® 131).

A Lei trata que as politicas publicas normalmente estdo constituidas por instrumentos
de planejamento, execu¢do, monitoramento e avaliacdo, encadeados de forma integrada e
logica, da seguinte forma: 1) Planos; 2) Programas; 3) Agoes; ¢ 4) Atividades. Podem-se
destacar os planos que estabelecem diretrizes, prioridades e objetivos gerais a serem alcangados
em periodos relativamente longos, como por exemplo os planos decenais de educagdo que tém
o sentido de estabelecer objetivos e metas estratégicas a serem alcancados pelos governos e
pela sociedade.

Com a Lei de responsabilidade fiscal o gestor publico tem a obrigacao de prestar contas
com a sociedade, podendo ser fiscalizado pelos 6rgaos fiscalizadores sob pena de ser auditado.

(PORTAL DA TRANSPARENCIA, 2015).

Neste contexto, o estudo realizado pela Federagdo Nacional Portuaria (FENOP), as
Autoridades Portuarias por meio de seus gestores t€ém o compromisso com a sociedade
de tornar os portos publicos competitivos, utilizando uma gestao moderna, gerindo os
recursos de forma eficiente, buscando estratégias corretas com critérios bem
estabelecidos, otimizando assim os recursos publicos em relagdo a sua aplicabilidade.
(PROPOSTA DE REESTRUTURACAO E MODERNIZACAO DA GESTAO
PORTUARIA, 2012).

O setor portuario ¢ responsavel por mais de 90% das exportagdes do pais. Dessa
movimentacdo, 338 milhdes de toneladas (36%) foram realizadas pelos Portos Organizados e
593 milhdes (64%) pelos TUPs. Dos 34 portos publicos, 16 sdo delegados a estados ou
municipios e 18 maritimos sdo administrados diretamente pelas Companhias Docas, sociedades
de economia mista, que tém como acionista majoritario o Governo Federal e, portanto, estao
diretamente vinculadas a Secretaria de Portos. Sdo sete companhias responsaveis pelos portos:

Companhia Docas do Para (CDP), Companhia Docas do Ceara (CDC), Companhia Docas do
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Estado da Bahia (Codeba), Companhia Docas do Espirito Santo (Codesa), Companhia Docas
do Rio de Janeiro (CDRJ) e Companhia Docas do Estado de Sao Paulo (Codesp). (SEP, 2013).
Em 16 de maio de 2013 a MP 595 do Congresso Nacional e pelo Senado Federal foi
sancionada pela Presidenta da Republica e convertida na Lei n.° 12.815 de 05 de junho de 2013.
A Lei 12.815 que tem como objetivo tornar os portos brasileiros mais modernos com uma
gestao profissional. A Lei foi estabelecida com os seguintes objetivos: I- Regular exploracao
pela Unido, direta ou indiretamente, dos portos e instalagdes portudrias e as atividades
desempenhadas pelos operadores portudrios. II- A exploragao indireta do porto organizado e
das instalagdes portuarias nele localizadas ocorrera mediante concessao e arrendamento de bem
publico. III- A exploracao indireta das instalagcdes portudrias localizadas fora da area do porto
organizado ocorrerd mediante autorizacdo, nos termos desta Lei. IV- As concessdes, 0s
arrendamentos e as autorizacdes de que trata esta Lei serdo outorgados a pessoa juridica que
demonstre capacidade para seu desempenho, por sua conta e risco. (LEI 12.815, 2013).

As competéncias dos portos estdo definidas na Lei 12.815, na qual determina a
abrangéncia das Autoridades Portudrias em relacdo a sua forma de gerir o negocio,
demonstrando qual a atuagdo dos portos organizados, que ¢ um bem publico construido e
aparelhado para atender a necessidades de navegagdo, de movimentagao de passageiros ou de
movimenta¢do e armazenagem de mercadorias e cujo trafego e operacdes portudrias estejam
sob jurisdicdo de autoridade portudria (Lei 12.815/2013) e dos TUPs (Terminal de Uso
Privativo). A ideia da Lei ¢ tornar os portos mais competitivos, principalmente os privados,
cabendo os publicos mudarem sua forma de atuar e o gestor possuir um perfil de administrador
publico, tornando o negdcio rentavel, conforme prega a FENOP no estudo realizado em 2012.

O orgao responsavel pela regulagao do setor portudrio brasileiro ¢ a ANTAQ (Agencia
Nacional de Transporte Aquaviario), instituida por meio da Lei n® 10.233 de 05/06/2001, uma
entidade integrante da Administragdo Federal indireta. Entre as principais atribui¢cdes da
ANTAQ estdo: estabelecer normas e padroes a serem observados pelas autoridades portuarias;
indicar os presidentes dos conselhos de autoridade portuaria; atuar como instancia de recurso
em questoes referentes a solicitagdes de arrendamentos de areas e instalacdes portudrias;
celebrar atos de outorga de concessao de portos publicos e de autorizagdo para terminais de uso
privativo; supervisionar e fiscalizar as atividades das administragdes portudrias; elaborar
normas e regulamentos relativos a prestacdo de servigos portudrios; propor ao ministério dos
transportes o plano geral de outorgas do setor.

No Art. 39 a lei determina que o 6rgao de gestdo de mao de obra ¢ reputado de utilidade

publica, sendo-lhe vedado ter fins lucrativos, prestar servigos a terceiros ou exercer qualquer
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atividade ndo vinculada a gestdo de mao de obra. No Art. 40 a lei estabelece os seguintes
trabalhadores portudrios: I- Capatazia: atividade de movimentacdo de mercadorias nas
instalagdes dentro do porto, compreendendo o recebimento, conferéncia, transporte interno,
abertura de volumes para a conferéncia aduaneira, manipulagdo, arrumacdo e entrega, bem
como o carregamento e descarga de embarcagdes, quando efetuados por aparelhamento
portudrio; II- Estiva: atividade de movimentag¢do de mercadorias nos conveses ou nos poroes
das embarcacdes principais ou auxiliares, incluindo o transbordo, arrumagdo, peacdo e
despeacao, bem como o carregamento ¢ a descarga, quando realizados com equipamentos de
bordo; III- Conferéncia de carga: contagem de volumes, anotagdo de suas caracteristicas,
procedéncia ou destino, verificagdo do estado das mercadorias, assisténcia a pesagem,
conferéncia do manifesto e demais servigos correlatos, nas operagdes de carregamento e
descarga de embarcagdes; IV- conserto de carga: reparo e restauracdo das embalagens de
mercadorias, nas operagdes de carregamento e descarga de embarcagdes, reembalagem,
marcagdo, remarcacao, carimbagem, etiquetagem, abertura de volumes para vistoria e posterior
recomposi¢do; V- Vigilancia de embarcacdes: atividade de fiscalizacdo da entrada e saida de
pessoas a bordo das embarcagdes atracadas ou fundeadas ao largo, bem como da movimentagao
de mercadorias nos portalos, rampas, pordes, conveses, plataformas e em outros locais da
embarcagdo; e VI- Bloco: atividade de limpeza e conservagao de embarcacdes mercantes e de
seus tanques, incluindo batimento de ferrugem, pintura, reparos de pequena monta e servigos
correlatos. (LEI 12.815, 2013).

Um o6rgdo importante para os portos ¢ o Conselho de Autoridade Portuaria (CAP),
criado em 1993 pela a Lei de 8.630, com o objetivo de regulamentar a exploracao dos portos,
sendo composto por representantes de todos os setores participantes da atividade portuaria.
Com a nova Lei 12.815 passou a ser um 6rgdo consultivo com representantes da classe
empresarial, dos trabalhadores portuarios e do poder publico com critérios estabelecidos na
distribuicao das vagas.

E importante destacar os orgdos que atuam no segmento portuario que intervém direta
e indiretamente no seu funcionamento. Apenas citando alguns dos atores envolvidos na
atividade portudria, pode-se mencionar: Secretaria Especial de Portos (SEP), Ministério da
Agricultura Pecudria e Abastecimento (MAPA), Receita Federal (RF), Policia Federal (PF),
Agéncia Nacional de Transporte Aquaviario e Hidroviario (ANTAQ), Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (ANVISA), Capitania dos Portos (CP),Instituto Brasileiro do Meio
Ambiente (IBAMA), Tribunal de Contas da Unido (TCU), entre outros.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Foi realizada uma pesquisa de carater bibliografico, documental e uma entrevista com
administradores portuarios. Oliveira (2007) fez uma importante distingdo entre essas
modalidades de pesquisa. Para essa autora, a pesquisa bibliografica ¢ uma modalidade de estudo
e analise de documentos de dominio cientifico, tais como: livros, perioédicos, enciclopédias,
ensaios criticos, diciondrios e artigos cientificos. Como caracteristica diferenciadora ela pontua
que ¢ um tipo de estudo direto em fontes cientificas, sem precisar recorrer diretamente aos
fatos/fendmenos da realidade empirica.

A pesquisa bibliografica foi utilizada para construir o referencial tedrico e dar suporte a
pesquisa, que possibilitou fazer comparacdes com os resultados obtidos. Este aspecto tem a
finalidade de trazer conceitos sobre qualidade em servigos, qualidade nos servigos publicos,
atribuicdes e competéncias, estrutura, especialmente no que se refere ao controle da gestao.

A andlise qualitativa do conteudo comega com a ideia de processo, ou contexto social,
e v€ 0 autor como um autoconsciente que se dirige a um publico em circunstancias particulares.
A tarefa do analista torna-se, nas palavras de May (2004), uma “leitura” do texto em termos
dos seus simbolos. Com isso em mente, o texto ¢ abordado a partir do entendimento do contexto
da sua producao pelos proprios analistas. Deve-se entdo estar atento para o fato de que a anélise
de contetudo pode caracterizar-se como um método de investiga¢do do contetido simbolico das
mensagens. Essas mensagens podem ser abordadas de diferentes formas e sob inimeros
angulos.

Quando um pesquisador utiliza documentos objetivando extrair dele informacdes, o faz
investigando, examinando, usando técnicas apropriadas para seu manuseio e andlise; seguindo
etapas e procedimentos; organizando informagdes a serem categorizadas e posteriormente
analisadas; por fim, elaborando sinteses, ou seja, na realidade, as acdes dos investigadores —
cujos objetos sdo documentos — estdo impregnadas de aspectos metodoldgicos, técnicos e

analiticos:

Para pesquisar precisamos de métodos e técnicas que nos levem criteriosamente a
resolver problemas, ¢ pertinente que a pesquisa cientifica esteja alicergada pelo
método, o que significa elucidar a capacidade de observar, selecionar e organizar
cientificamente os caminhos que devem ser percorridos para que a investigagao se
concretize. (GAIO; CARVALHO; SIMOES, 2008,p.148).

A etapa final consistiu num novo julgamento das categorias quanto a sua abrangéncia e

delimitag¢do, com isto o estudo da pesquisa aprofundou a andlise bibliografica e documental,
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possibilitando um desenho mais coerente da metodologia que foi construida, com as
ferramentas modernas utilizada nos portos publicos brasileiros.

Nesta fase, inicialmente foram analisados alguns modelos de gestao ja consolidados na
inciativa privada que estao em uso a varios anos no Brasil, levando em consideragdo a aderéncia
com o segmento portudrio. Analisados, também, autores que apresentam nas suas obras
coeréncia com modelos de gestdo relevantes ao pesquisador, bem como alguma base em estudos
de artigos e pesquisas em sifes de portos brasileiros. Este levantamento considerou a
identificacao dos modelos de gestao dos portos no Brasil, por este ser o foco desta pesquisa.

O grande norte para construcao da pesquisa foi o Modelo de Exceléncias em Gestdo da
Fundacdo Nacional da Qualidade, este modelo ja ¢ consolidado e no decorrer dos anos os
aprimoramentos estao acontecendo com a revisao dos critérios e requisitos de exceléncia.

Como resultado da pesquisa elaboramos os critérios e requisitos baseado em pilares,
sendo transformando em perguntas direcionadas por areas de atividades dos portos. As leis
referentes aos portos foram de fundamental importancia, principalmente a n° 12.815 e a
Portudria 214, no seu artigo 64 onde estabelece portos por resultados e orienta os indicadores
portuarios, ou seja, medidas que devemos ter como pratica no exercicio da func¢do dos portos,
possibilitando o controle das praticas que devem ser utilizadas nas autoridades portudrias.

Neste contexto, da pesquisa fundamentamos e criamos uma metodologia com coeréncia
as atividades portudrias. Os cadernos de exceléncia da FNQ, foram importantes para
conhecermos as praticas da iniciativa privadas que poderdo ser aplicada aos portos. Realizamos
uma correlagdo entre o critério de exceléncia, servindo de base para elaboragdo das perguntas,
norteando cada critério.

Um fator relevante na pesquisa foi olhar os critérios adotados e imaginar uma autoridade
portuaria em funcionamento, uma espécie de pano de fundo para o administrador, ou seja, olhar
seu modelo de negdcio como estd e onde ele pode ir com uma mudanga sistematizada refletindo
na sua maturidade da gestao.

ApoOs o estudo realizado em relagdo a gestdo profissional focada nos resultados
elaboramos perguntas baseadas nos 10 critérios: 1) Lideranga; 2) Estratégias e Planos; 3) Gestao
Operacional; 4) Processos de relacionamento com os fornecedores; 5) Informagdo e
conhecimento; 6) Gestdo de processos; 7) Gestao de pessoas; 8) Gestao Financeira; 9) Gestao
Socioambiental; e 10) Resultados. Estes critérios estdo estruturados conforme a FIGURA.I.
Destaca-se que a sistematica, quando realizada, tratard de uma amostragem, conduzida por meio

de entrevistas, analise de documentos e visita as instalacdes e setores da empresa.
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

A metodologia relatara os principais pontos fortes ¢ as oportunidades de melhorias
identificadas durante o diagnostico realizado na empresa, considerando a estrutura de perguntas

e respostas que compdem o diagndstico (check-list) utilizado pela metodologia.

4 RESULTADO E DISCUSSAO

Para efetivacdo da pesquisa realizamos varias entrevistas in Jloco com alguns
administradores publicos dos portos brasileiros, entre eles do porto de Itajai, Maceié e Sao
Francisco do Sul. A ideia era formar opinides diferentes com realidades de cargas,
movimentagdo e regido para consolidar as informagdes, tendo como norte o Modelo de
Exceléncia de Gestao criado pela Fundagdo Nacional da Qualidade.

A importancia dos portos foi bem pontuada pelos gestores, pois sdo elos logisticos para
o escoamento da producao de um pais e, consequentemente, para o desenvolvimento econdmico
e o aumento da competitividade.

Durante a realizagdo da pesquisa percebeu-se que existem realidades diferentes. Em
Maceid o administrador Sr. Roberto Leoni coloca como fator de sucesso uma reorganizacao do
seu quadro de pessoas em virtude de terem muito tempo de casa e ja ndo serem tao produtivos.
Argumentou que o porto ¢ estratégico para o pais e que deve ser tratado pelos 6rgdos
governamentais como uma institui¢cao sem fins lucrativos que apoia a economia. Este modelo
aparece em alguns portos europeus, exemplo de Antuérpia na Bélgica. No aspecto de gestao foi
enfatico em falar, pelo seu tempo de trabalho na atividade portuaria, que o padrao brasileiro
carece de um Modelo de Gestao. Ressaltou que algumas agdes sdo realizadas, porém isoladas
e sem aderéncia ao segmento, falta uma politica governamental sistematizada para apoiar um
modelo de negocio que trate os portos de forma coerente, com o seu nicho de mercado e o seu

volume de movimentagao.
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Em relacdo a Itajai, o Superintendente Sr. Antonio Ayres relatou que o porto € similar a
um sindico de Shopping Center, onde sua principal fun¢do ¢ administrar as acdes de interesse
publico. Correlacionou o porto como sendo o administrador, fornecendo a infraestrutura de
operagao e os lojistas, os arrendatarios ou os operadores portudrios com a finalidade de explorar
o espaco de modo que gere receita tanto para o porto publico como para os investidores.
Destacou, também, a concorréncia local com o Terminal Uso Privativos (TUP’s), pois esta
situado na area de abrangéncia do porto, com estrutura privada concorrente, com um conceito
publico de gestdo, acarretando na perda dos seus principais clientes em virtude de ser uma
estrutura independente da gestdo publica, com autonomia de investir sem uma estrutura
governamental e uma legislagdo onde torna as estratégias de crescimento lenta e burocratica.

No porto de Sao Francisco o Presidente Sr. Paulo Corsi relatou a morosidade dos 6rgaos
publicos em relacdo as aprovagdes e licenciamentos das areas de expansdo do porto,
ocasionando uma demora na aprovacao dos projetos impactando no crescimento do porto.

Podemos considerar que existem varios interesses comuns e conflitantes entre os atores
envolvidos. Os gestores portuarios devem considerar, cuidadosamente, as novas situagdes
politico-econdmicas existentes, pois o sucesso de um porto ja ndo depende exclusivamente dos
seus proprios desempenhos. Nesta oOtica, a forma de obter o sucesso de um porto inclui o
desenvolvimento de habilidades que auxiliam no gerenciamento das relagdes das suas
estratégias.

Com os resultados desta pesquisa pode-se perceber que algumas iniciativas relacionadas
ao modelo de negocio sdo aplicadas pelos gestores portuarios, no QUADRO 1 realizamos uma

descrigdo entre as principais consideragdes da entrevista.

Tabela 1 - Resumo da entrevista com os gestores
Gestores publicos Principais pontos relevantes que foi levantado na pesquisa

- A abertura da nova Lei para concorréncias entre os portos publicos e privados;
- A comparagdo da Autoridade Portuaria como sendo um grande sindico de um
Shopping Center com a Gestao publica dos portos;

1) Os recurso limitados as tabelas e arrendamento ndo sdo suficientes para a

Antonio Ayres manutencdo da Autoridade Portudria, a custo da Guarda Portudria e alta em
Autoridade Portuaria rela¢do ao terminal privado; 2) Falta de uma politica clara da SEP com critérios
de Itajai definidos com objetivo de apoiar a gestdo dos portos; 3) Alguns critérios serdo de
dificil aplicacdo como: Estratégias e Planos; Gestao Operacional; Resultado.
(Entrevista foi gravada 4)Considerou o modelo viavel, porém seria interessante validar com a SEP para
com duragao 1h) que a metodologia seja aplica em todos portos sempre levando em consideragao o

porte ¢ segmento de atuagdo.

Consideracdes que impactou no ajuste da metodologia: incluimos na
metodologia um item ndo se aplica, pois em algumas perguntas, conforme o porto
ndo tenha com implantar ou evidenciar a pratica.
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Principais pontos relevantes que foi levantado na pesquisa

1) Inicialmente descreveu sua experiéncia quando trabalhava na construgdo do
metrd de Sao Paulo, comentou dos indicadores de eficiéncia na construgdo da
infraestrutura da ferrovia, servindo de importante fonte para tomada de decisdo;
2)Em relagdo a legislacdo, principalmente onde tem a liberagdo para as obras de
infraestrutura sdo lendas e burocraticas, mesmo o porto tendo o recurso ndo
consegue realizar suas a¢des de expansdo e melhorias na sua infra e
superestrutura; 3)Considerou o modelo apresentado bem estruturado, solicitou a
viabilidade de aplicar no porto os critérios de: Estratégias e Planos; Gestao
Operacional; Gestao de processos; Gestao Financeira; Resultado.
Consideracdes que impactou no ajuste da metodologia: A legislagdo em
alguns critérios, principalmente no ambiental, ¢ de dificil aplicagdo, porém
quando aplicado devera aparecer com um ponto critico que trava o
desenvolvimento do porto, pela grande burocracia existente no segmento.

1) O grande fator para o porto e a falta de investimento principalmente no acesso
aquaviario; 2)O critério pessoas para o entrevistado e o mais importante para o
segmento, hoje no porto devemos passar por uma restruturagdo administrativa,
pois a forga de trabalho do porto ndo limitada, o tltimo concurso foi a mais de 30
anos. 3) As tendéncias do segmento onde ao exemplo dos portos europeus onde a
administracdo nao tem foco em resultado e sim no desenvolvimento servindo de
ele propulsor para economia de forma geral; 4) O porto ja tem algumas agdes da
metodologia como, por exemplo, os critérios: Estratégias e Planos; Gestao
Operacional; Gestao de processos; Resultado. 5)O que falta ¢ a aplicacao desses
critérios, pois somente tem a parte documental faltando dar continuidade e

refinamento das praticas existente;

Consideracio que impactou no ajuste da metodologia: a grande contribuigdo
foi a mudanca da forma de pontuagdo, incialmente iriamos adotar a da Fundagdo
Nacional da Qualidade onde possuia varios fatores de pontuagéo, a sugestio foi
ter a estrutura conforme o quadro 4 ¢ 5.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A comunicacdo e a negociacao foram consideradas habilidades gerenciais presentes nos
portos estudados, sejam por meio de praticas formais (reunides do CAP, reunides dos o6rgaos
intervenientes, sites, setor de relagdes publicas, coletor de sugestdes e reclamagdes) ou por
praticas informais (contatos pessoais, reunides cotidianas, e-mails). Estas praticas, mesmo que
informais, sdo consideradas importantes ferramentas para gestao das interacdes de um modelo
de gestdo.

Algumas agdes foram descontinuadas como, por exemplo, no Porto de Itajai com
algumas ferramentas de gestdo como o BSC, o Programa 5S e a ISO 9001. Esta interrupgao
ocorreu em virtude de ser um porto publico e como existe a questdo politica e a partidaria alguns
administradores ndo deram continuidade nestes projetos, acarretando interrup¢do das praticas
implantadas.

Em Macei6 a SEP, em conjunto com o SENAI de Santa Catarina, realizou algumas
acoes nos portos de Maceid e Rio Grande do Norte. No caso de Maceid ocorreu a implantagao

de alguns projetos, destacando o Planejamento Estratégico e o Mapeamento de Processo, porém
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em virtude da finalizagdo do projeto pelo SENAI a Porto de Maceid ndo conseguiu dar
continuidade pelo seu quadro reduzido de pessoas.

O Plano de Desenvolvimento e Zoneamento foi a pratica mais apresentada como o
principal instrumento relacionado de elaboragao da sua estratégia pelo entrevistado, o que
podemos destacar que ¢ um item previsto em lei, onde sua abrangéncia esta relacionada somente
ao zoneamento ¢ dos planos de expansao dos portos em relagdo a infraestrutura.

Outras sistematicas foram apresentadas pelos entrevistados, de carater obrigatdrio por
lei como da gestdo de contratos, reunides nos orgaos reguladores como Receita Federal,
Conselho de Autoridade Portuaria, elabora¢dao de orcamento, prestagao de contas, processo de
arrendamento, gestdo de suprimentos, projeto de ampliagdo da infraestrutura de acesso
aquaviario e terrestre, entre outras.

Em relacdo ao conhecimento de um modelo de gestdo estruturado com critérios e
requisitos definidos, todos os entrevistados ndo demonstraram conhecimentos, em virtude do
assunto ser novo no segmento, por isso, quando aplicado nos portos os ajustes no decorrer do

tempo serdo fator decisivo tanto para a metodologia como para o sucesso dos portos brasileiros.

Tabela 2 - Critério de pontuacdo dos requisitos de gestao

% NAO ATENDE O ATENDE ATENDE
NAO SE APLICA REQUISITO PARCIALMENTE PLENAMENTE
As praticas de gestdo
.. As praticas de gestdo apresentadas atende a
Quando o requisito . ~ gy
~ . As praticas de gestao apresentadas atende a plenamente ao requisito
cobrado ndo se aplica ~ L - . )
- apresentadas ndo atende o | maioria do requisito do do item. Existe
o modelo de negocio . . . . iy
. requisito do item. item. padronizagdo das praticas,
praticado pela ~ . . . . L
. . Nao existe nenhuma Existem evidencias evidéncias de uso
autoridade portuaria. s ~ R ~ . .
. evidéncia com agdes em | padronizacdo, com agdes | continuado, abrangéncia
Nao ird somar na o . .
L o inicio de uso em uso com abrangéncia | para todos os envolvidos e
média do critério. . ~
e continuidades refinamento com agdes
concretas.
NA 0 5 10

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 3 - Critério de pontuagdo resultados
Ndo atende os indicadores Atende parcialmente os Atende plenamenteos indicadores
estabelecidos indicadores estabelecidos estabelecidos
Todos os resultados relevantes foram
apresentados, as medigdes sdo apresentam

Nao foram apresentados A maioria dos resultados evidencia de acompanhamento sendo
resultados relevantes relevantes foi apresentados possivel identificar acdes de melhoria em
praticas estabelecida pela Autoridade
Portudria.
0 5 10

Fonte: Elaborado pelo autor
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Estes quadros serviram para o atendimento do requisito no momento da aplicagdo da
metodologia. Apds foi elaborado um relatério como os pontos fortes e as oportunidades de
melhorias constadas pelos critérios e requisitos estabelecidos.

Os critérios definidos na FIG. 1 direcionaram as perguntas e as notas de 0 a 10 formaram
uma média, onde cada critério definiu o processo que foi avaliado e as perguntas direcionaram
a cada area especifica do porto.

Cabe ressaltar que as praticas apresentadas devem estar coerentes com o atendimento
do requisito. O importante neste processo ¢ ficar atendo a forma de como ¢ realizada, como por
exemplo, uma padronizagdo com entendimento de todos que usam a sistematica, a abrangéncia
e a disseminagdo, onde todos os envolvidos executam, conforme a padronizacdo definida,
apresentando melhoria com o tempo de uso. Essas evidéncias serdo de fundamental importancia
para o atendimento pleno do requisito solicitado, atingindo a pontuacdo maxima 10.

Com essa metodologia conseguimos contribuir com um modelo de gestio eficiente e
coeréncia com as tendéncias do mercado.

Com a finalizacdo da metodologia ¢ a vez de pontuar os critérios de gestdo, de 1a 9, e
os resultados critério 10, conforme estabelecido no quadro de pontuacdao. Na sequéncia sera
calculada uma média por critério de 1 a 10, conforme o exemplo do QUADRO 4. No critério
2- Estratégias e plano, temos 4 perguntas, obtivemos uma pontuacao de 25 pontos, dividimos

pelo numero de questdes, 4, obtivemos um valor de 6,25 neste critério.

Tabela 5 - Modelo de pontuagio

. L Autoridade portuaria Me¢dia do critério
Metodologia de avaliag@o nos portos Porto Modelo 6.25
2 - Estratégias e Planos
Requisito Pontuagdo: Comentarios gerais dos requisitos
2.1 5
2.2 10
2.3 5
24 5

Fonte: Elaborado pelo autor.

Todos os critérios de 1 a 10 seguirdo esta sistematica.

O QUADRO 6 servira para incluir todas as notas consolidadas, conforme as médias
definidas durante a aplicacdo da metodologia. Para obtermos a média final somaremos as
meédias de todos os critérios, incluindo os resultados estratificados em Financeiro, Mercado,
Financeiro e Informagdo, e Pessoas por 20 (somando de 1 a 9 mais 4 de resultados), onde a nota

serade 0 a 10.
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Quadro 6 - Incluir as notas consolidadas

Processos Gerenciais Pontuacao

1- Lideranca 1 |

1. Lideranca

Total Critério 1

2 - Estratégias e planos 2

2. Estratégias e planos

3 - Gestiao Operacional 3.1 3.2 33 |

3.1 — Acesso terrestre; 3.2 — Acesso aquaviario; 3.3 - Gestdo operacional de
equipamentos.

4 - Processos de relacionamento com os fornecedores 4.1

4.1 - Processos de relacionamento com os Fornecedores

5 - Informacao e conhecimento 5.1 5.2 |

5.1 - Informagao e conhecimento do cliente; 5.2 - Informagao e conhecimento
apoio ao processo.

6 - Gestio de processos 6.1 6.2 63 | 64 | 6.5

6.1 - Gestao de processos operacionais disponibilidade; 6.2 - Gestdo de processos

operacionais disponibilidade; 6.3 - Gestdo de processos operacionais seguranga na
operagdo; 6.4 - Gestao de processo patrimonial; 6.5 - Gestdo operacional Volume

€ operacao;

7 - Gestao de pessoas 7.1

7.1 - Gestao de pessoas

8 - Gestio financeira 8.1 |

8.1 - Gestao Financeira

9 - Gestao Socioambiental 9.1 |

9.1 - Gestao Socioambiental

10 — Resultados Organizacionais 10.1 | 10.2 | 10.3 | 104

10.1 — Financeiro; 10.2 — Mercado; 10.3 — Processos; 10.4 - Informacao ¢ pessoas.

Média dos Resultados

Meédia geral do processos e resultados

Fonte: Elaborado pelo autor

O QUADRO 7 apresenta a formula para pontuar a maturidade da Gestdo das

Autoridades Portuarias.

Tabela 7 - Formula para definir a maturidade da gestao

Formula= (Pontuacdo de 1+2+3.14+3.2+3.3......)/20 (niimero de requisitos)= Média geral da
Autoridade Portuaria

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apos toda a consolidagdo da pontuagdo entre os critérios de 1 a 9 e 10, de resultados,
serd preenchido a planilha de consolidagdo das informagdes referente a pontuagao.

A classificagdao da Autoridade Portuaria ficou estabelecida em 4 niveis, conforme FIG.
2. Este nivel serd para definir qual a sua maturidade da gestdo em relagdo aos critérios e
requisitos definidos, fazendo com que o gestor publico comece a fazer uma auto avaliacdo do
seu modelo de negdcio, com isso possibilitando ter um diagndstico atual de sua gestdo, como

também um direcionamento para a maturidade da gestdo perante a metodologia criada.
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Figura 2 - Nivel de maturidade da gestao.
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Depois de aplicada, toda a metodologia serd concretizada com toda a informacao
utilizando o relatério de gestdo onde o gestor poderd priorizar as agdes em conjunto com sua
equipe, onde estabelecerdo agdo concreta e assertiva para mudar a pontuacao, melhorando o

conceito, bem como a maturidade da gestao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve o objetivo geral de elaborar um modelo de gestdo baseado em critérios
e requisitos para apoiar os portos brasileiros em uma gestdo direcionada em resultados, onde
foi construida uma metodologia vocacionada aos portos, utilizando como instrumento norteador
0 Modelo de Exceléncia em Gestdao da Fundagdo Nacional da Qualidade, a construgdo da
metodologia criou um modelo portudrio com foco em exceléncia na gestdo. Os objetivos
especificos foram divididos em quadro linhas de atuagdo, a primeira foi elaborar uma
metodologia com critérios e requisitos definidos, neles estdo definidos 9 critérios com
subdivisdo de requisitos formando os instrumentos direcionadores em perguntas. O segundo
objetivo especifico trata dos resultados onde estdo definidos os indicadores de desempenho,
esses sdo responsaveis de medir os processos de gestdo. O terceiro objetivo especifico trata da
maturidade da gestdo, ou seja, como o porto estd em relacdo aos critérios, requisitos e
indicadores. Criada uma estrutura de pontuagdo onde as medias sdo entre 0 a 10, no final €
realizado um somatorio de todos os pontos dos critérios e requisitos, chegando a uma pontuacao
final, onde podemos definir a maturidade da gestdo entre 6tima, bom, regular e ruim. O quarto
objetivo especifico foi validar com alguns especialistas no segmento a metodologia criada, para
tanto realizamos trés entrevistas com administradores dos portos de Itajai/SC, Sao Francisco do
Sul/SC e Maceio/AL. Constatamos a aderéncia da metodologia no segmento com grandes
contribuigdes dos gestores na valida¢do e nos ajustes da metodologia de avaliagdo nos portos
do Brasil.

Toda a metodologia elaborada apresenta um modelo sistematizado, formando um

relatorio de gestdo, materializando toda a metodologia de forma clara e estruturada onde
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constam os elementos encontrados no porto em questdo. Neste momento ¢ diagnosticada a
situacdo atual e onde as futuras ag¢des poderdo ser concretizadas para que o modelo atual da
gestdo seja incrementado e aperfeicoado com as agdes que serao implantadas no decorrer do
tempo.

A metodologia norteard os gestores apos a aplicagdo e as constatagdes das lacunas
identificadas serviram para os portos publicos criarem planos de agdo. O objetivo foi implantar
no negdcio praticas assertivas que serviram para melhorar a gestao, dando resultados conforme
os indicadores sugeridos pela parte de resultados definido na metodologia.

Ap6s o estudo realizado pela pesquisa podemos concluir que a atividade portudria ¢ um
fator decisivo na economia de uma nagao, servindo como indutor para o progresso € para o
desenvolvimento socioeconomico de um pais, onde essa estrutura devera ser bem administrada
por profissionais competentes com conhecimento profundo na atividade.

O modelo proposto consolida um arcabougo de ideias com tecnologias modernas e
estruturada para o atendimento do segmento. Toda estrutura atende o objeto da pesquisa
concebendo uma criacdo de uma metodologia de critérios e requisitos gerida por indicadores
de desempenho, estruturando um modelo de negocio, possibilitando mensurar a maturidade da
gestao.

Na constru¢do da metodologia constatamos algumas dificuldades, principalmente nas
entrevistas em relagdo aos portos, por nao terem praticas estruturadas de gestdao, algumas acdes
isoladas, mas a grande maioria com ruptura, ou seja, falta de continuidade como no porto de
Itajai, no final dos anos 90 e inicio de 2000 em que possuia Planejamento Estratégico, BSC,
Programa 5S e certificagdo ISO 9001 que nao tiveram continuidade por parte dos
administradores. No porto de Maceid existe até¢ alguma sistematizagdo, principalmente na parte
de processos principais e o Planejamento Estratégico elaborado, faltando a aplicacdo. No porto
de Sao Francisco ndo foi constada nenhuma agao na gestdo, existe por parte do administrador
intencdes isoladas, mas sem continuidade na implantagdo ou contratacdo de empresa para
apoiar no processo de construcao.

Com isso o trabalho deixard um legado para o segmento portudrio como um instrumento
de avaliacdo orientativa, possibilitando norteara gestdo com foco em resultado, aplicando os 10

critérios concebido na pesquisa materializando na metodologia de avaliacao nos portos.
EVALUATION OF THE MANAGEMENT OF PUBLIC PORTS: A proposal of
methodology
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In ports, management is increasingly focusing on public administration. However,
due to the large quantity and the limitation of resources, managers should define the most
relevant practices, that is, those that will give more results in the support, management and
main processes of the business. With the purpose of proposing an evaluation methodology in
Brazilian ports and making the segment increasingly competitive, this work has as general
objective to elaborate a management methodology to evaluate the ports based on the specific
objectives of structuring questions with criterion and requirements proposing indicators of
Performance and validate with some port segment managers. In this context, this research has
as main purpose to analyze the influence of port management, focusing on efficiency, as well
as mapping the current methods used by the managers and the gaps in the management of these
processes. The theoretical contribution of this research is based on some models already
existent in the private initiative, a driver of the research was the new law of the ports N° 12.815
where it defines in the article 64 a collection in the ports by results. Therefore, a qualitative
study of the exploratory type was conducted, with an interview with the managers of the ports
of Itajai-SC, Sao Francisco do Sul-SC and Porto de Maceio-AL, with results serving as a
foundation for the construction of a methodology for assessing the port authorities , Making it
possible to measure the maturity of the management based on 9 management criteria and 1 of
result.

Keywords: Port Management Excellence Model, evaluation methodology, efficiency and
productivity ports.
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