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RESUMO

O objetivo da presente investigacdo é compreender a relagdo da utilizagéo
de préticas de gestdo no desempenho das administragfes portudrias,
buscando responder a seguinte questdo de pesquisa: qual a influéncia da
utilizacdo de praticas de gestdio no desempenho financeiro das
administragdes portudrias brasileiras e no desempenho operacional de
seus portos? Com o intuito de responder a questdo, o estudo teve por
objetivo principal desenvolver e aplicar um método para avaliar esta
relacdo. A metodologia da pesquisa é baseada em um paradigma
positivista, sendo caracterizada, do ponto de vista de seus objetivos como
exploratério e descritivo, adotando uma abordagem qualitativa e
guantitativa. O método desenvolvido constituiu-se de um questionario de
avaliacdo do uso de praticas de gestdo juntamente com as regras de
pontuacdo e definicdo da forma de anélise dos dados. O questionério foi
entdo aplicado em todas administracGes portudrias brasileiras constituidas
como empresas, tendo obtido 15 respostas de presidentes e diretores
destas organizacfes. Apds realizacdo das analises foi possivel identificar
que a utilizacdo de praticas de gestdo tem relacdo positiva nos aspectos
financeiros das administracfes portudrias. Ja os indicadores operacionais
de seus portos ndo apresentaram relaco estatistica significativa. O estudo
também identificou que administragBes portuarias controladas por
Estados e Municipios possuem melhores resultados financeiros e
operacionais, além de maior nota de uso de praticas de gestdo que as
administradas pelo Governo Federal.

Palavras-chave: Praticas de Gestdo. Desempenho. Autoridade Portuéria.
Gestdo Portuaria. Portos






ABSTRACT

The goal of this research is to understand the relationship between the use
of management practices and the effect it has on the performance of port
authorities, which attempts to answer the following research question:
What is the influence of the use of management practices on the financial
performance of port authorities and on the operational performance of its
ports? In order to answer this question, the study’s main objective was to
develop and apply a method for assessing this issue. Regarding the
research methodology, the study is based on a positivist paradigm, being
characterized as exploratory and descriptive, adopting both a qualitative
and quantitative approach. The method developed consisted of an
evaluation questionnaire based on the use of management practices along
with the scoring rules and definition of the data analysis. The
guestionnaire was then applied to all of the Brazilian port authorities
constituted as companies and obtained 15 answers from presidents and
directors of these organizations. After the analysis, we determined that
the use of management practices has a positive relationship on the
financial aspects of port authorities. In contrast, there was no significant
relationship between management practices and the operational indicators
of its ports. The study also found that port authorities controlled by states
and municipalities have better financial and operational results and a
higher score in the use of management practices than those ports managed
by the Federal Government.

Keywords: Management Practices. Performance. Port Authorities. Port
Management. Ports
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1 INTRODUCAO

Este capitulo trata dos aspectos introdutorios desta tese, com
destaque para a contextualizagcdo do problema, o objetivo geral e 0s
especificos, as hipdteses de pesquisa levantadas, a justificativa para seu
desenvolvimento e a forma como o estudo esta estruturado.

Uma pratica da gestdo, segundo Davel e Vergara (2005),
estabelece relacbes que se desenvolvem no ambito organizacional,
direcionando-as para que as atividades sejam realizadas e os objetivos
organizacionais alcangados com certo grau de criatividade e motivagao.

Compreender o efeito que 0 uso das praticas gerenciais possui no
desempenho das organizacfes é uma busca de longa data na ciéncia da
administragdo. Conforme afirma Boom et. al. (2013, p. 1), apesar do
grande entusiasmo da imprensa, escolas de negdcio e formuladores de
politicas publicas em torno da difusdo das boas praticas gerenciais,
economistas tem se mantidos céticos da importancia destas. Uma das
razdes apontadas pelos autores dava-se pelo fato de estes entenderem que
a prépria competicdo do mercado acabaria eliminando as empresas com
pior gestdo e que qualquer variagdo nas praticas de gerenciais se
refletiriam na resposta das organizagbes as diferentes condigBes de
mercado. Por exemplo, em paises em desenvolvimento, determinadas
empresas poderiam ndo adotar sistemas de controle de qualidade em
virtude de os salarios dos empregados serem tdo baixos, que reparar um
produto seria mais vantajoso em termos financeiros do que implantar e
manter tal pratica na organizacdo. Ou seja, sua pratica de gestdo néo seria
ruim, mas orientada ao mercado. A segunda razdo do pessimismo dos
economistas é a complexidade da administracdo das organizagdes, a
diversidade de relagcbes humanas, sociais e tecnolégicas presentes, que
leva a uma grande dificuldade de mensurar as relacdes entre praticas de
gestdo e desempenho.

Wood e Caldas (2007) baseando-se no trabalho de Coutinho e
Ferraz (2002, p. 19) identificaram trés conjuntos de fatores que influem o
desempenho das organizacfes: sistémicos, estruturais e internos a
empresa. Fatores sistémicos e estruturais referem-se respectivamente aos
aspectos macroecondmicos, onde encontra-se inserida a empresa e a
guestbes de estrutura do seu setor e mercado. Ja os fatores internos a
empresa sdo aqueles sob o controle dos empresarios e gestores.
Compreendem recursos, habilidades adquiridas ou desenvolvidas ao
longo da vida da empresa e da competéncia em gestéo.
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Entre as décadas de 80 e 90 houve uma intensa atividade
académica na construcdo de modelos de exceléncia em gestdo, que até
hoje sdo muito utilizados e contribuem na difusdo de melhores préaticas de
gestdo. Segundo Mohammad et al. (2011), os modelos de exceléncia em
gestdo mais disseminados atualmente sdo aqueles utilizados em
programas de premiacdo da qualidade e exceléncia em gestdo, pela
facilidade de sua validade e pelo vasto uso, como o o Baldrige National
Quality Program e o European Fundation for Quality Management. A
premissa em que todos esses modelos se baseiam é a de que uma das
maneiras de alcancar a exceléncia é utilizando modelos de exceléncia em
gestdo (DAHLGAARD-PARK; DAHLGAARD, 2007; MOHAMMAD
etal., 2011).

Os portos publicos brasileiros sofreram com a ineficiéncia de suas
gestbes nas Ultimas décadas. Apesar de sua importancia grande parte dos
portos maritimos brasileiros possui baixo grau de eficiéncia
administrativa, auséncia de autonomia (CNI, 2007), modelo de gestéo
pouco eficiente e sem recursos humanos, tecnoldgicos e financeiros
adequados (ARAUJO, 2011), dificuldade na retencdo de conhecimento,
falta de motivacdo e ambicao por resultados por parte dos funcionérios
(VIANNA JUNIOR, 2009), entre outros.

Visando mudar essa situagdo, a Secretaria dos Portos da
Presidéncia da Republica (SEP/PR), 6rgdo responsavel pela formulagéo
de politicas publicas para o setor, tem procurado investir na adocdo de
boas praticas de gestdo adotadas em sistemas portuarios mais
desenvolvidos. Um dos grandes desafios € justamente identificar que
praticas possuem um maior retorno sobre o desempenho das
administragdes portudrias e seus respectivos portos.

Uma das formas de se buscar uma melhoria dos processos de
gestdo passa por conhecer as melhores praticas adotadas em um setor e,
por meio de comparacéo, identificar as principais forcas e deficiéncias e
focar esforgos nos pontos onde a melhoria trara resultados mais efetivos,
0 que pode ser feito através da pratica do benchmarking (CAMP, 1995).

Em relacdo a aplicacdo de técnicas de benchmarking no setor
portudrio, estudos como 0s desenvolvidos por Martinez-Budria et al.
(1999); Valentine e Gray (2002); Cullinane et al. (2005) e Barros,
Marques e Haralambides (2009) baseiam sua analise sobre métodos
estatisticos como Andlise Envoltdria de Dados (DEA) e a Andlise de
Fronteira Estocastica (SFA). Embora estas abordagens permitam a
identificacdo de metas para melhoria e identifique referéncias
(benchmarks) entre o conjunto de unidades estudadas, elas néo priorizam
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variaveis ou prescrevem qualquer caminho de melhoria para as unidades
ineficientes (SHARMA e YU, 2010).

Dentre os artigos relacionados a benchmarking de portos na
literatura, ndo ha qualquer trabalho que utilize uma abordagem de
benchmarking com foco nas préaticas de gestdo adotadas pelas
administragdes portuérias e a influéncia destas em seus desempenhos. O
preenchimento desta lacuna é uma importante contribuicdo para
compreender a competitividade das administracfes portuarias lideres do
setor.

No final da década de 90, estudos conduzidos por Voss et al.
(1998) avaliaram através de um método de benchmarking aplicado na
indUstria europeia que a adocao de melhores praticas leva ao alcance de
alto desempenho. O artigo seminal de Bloom e Van Reenen (2007), fruto
de pesquisas coordenadas pelos autores na Gltima década, na qual foram
entrevistados mais de 10.000 gerentes em 21 paises, teve entre outros
resultados, que 0 aumento de um ponto de gestdo (em uma escala de zero
a cinco) esta associado a uma produtividade 6% melhor, crescimento na
fatia de mercado 71% maior e aumento de 2,3% em vendas (WORLD
MANAGEMENT SURVEY, 2011).

Mas como ocorre essa relagdo quando analisamos organizagdes
com caracteristicas tdo peculiares como as administracdes portuérias, que
precisam desempenhar fungdes fiscalizatorias e de regulagéo e, ao mesmo
tempo, fungbes mais orientadas ao mercado como desenvolvimento,
promogao e comercializagdo de negdcios?

Diante do exposto, formula-se a pergunta de pesquisa desta tese: A
utilizacdo de praticas de gestdo influencia o desempenho financeiro das
administragdes portuarias brasileiras e o desempenho operacional de seus
portos?

1.1 OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho é propor um método para avaliar a
relacdo entre o uso de praticas de gestdo e o desempenho financeiro das
administragdes portudrias brasileiras e o desempenho operacional de seus
portos. Este desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

. Sistematizar etapas para avaliacdo do uso de préatica de gestdo em
administragdes portudrias;

. Analisar o uso de préaticas de gestdo nas administracBes portuarias
brasileiras;
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. Analisar a relacdo entre 0 uso de praticas de gestao e o desempenho
financeiro das administracBes portuarias brasileiras e o
desempenho operacional dos seus portos;

. Identificar possiveis diferencgas entre o uso de praticas de gestdo e
0 desempenho por tipo de controlador e por porte da administracéo
portudria.

1.2  HIPOTESES

A partir da questdo de pesquisa e dos objetivos do trabalho, foram
elaboradas as hipdteses a serem testadas. A Figura 1 resume as dimensfes
dos construtos utilizados na elaboracdo das hipoteses. As relacdes entre
as praticas de gestdo utilizadas pelas administragfes portuarias e 0s seus
respectivos desempenhos financeiros e operacional sdo as hipéteses a
serem testadas estatisticamente.

Figura 1 - Esquema grafico dos grupos de hipéteses

Desempenho financeiro
da autoridade portudria

\(\\
Utilizacdo de praticas de
gestdo pela autoridade
portuaria ¢~

Desempenho operacional
do porto

H1: O uso de préticas de gestdo leva as administracdes portuarias
a obterem maior desempenho financeiro.

H2: Administracbes portudrias com maior uso de praticas de
gestdo possuem portos com melhores desempenhos operacionais.

As secdes seguintes desta tese contribuirdo para definir que
variaveis serdo utilizadas para medir o constructo “praticas de gestdo”,
assim como quais indicadores financeiros das administracdes portuarias
e operacionais dos portos serdo utilizados.

1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO
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A gestdo portuaria como campo de pesquisa teve inicio recente.
Em momento anterior ao seu desenvolvimento, os pesquisadores tinham
como foco o entendimento de questdes de eficiéncia operacional.

O primeiro passo a construcao deste campo de pesquisa foi dado
por Robinson (1978), que estudou a incorporagdo de préaticas de gestdo
aos portos. A partir da década 1990, os paises comecam a adotar
estratégias de desenvolvimento que enfatizavam a integragdo no comércio
global por meio da reducdo de barreiras tarifarias e ndo tarifarias. Em
consequéncia disso, houve uma ampliacdo do mercado e aumento da
competitividade nos precos dos produtos e fornecedores, tornando-se
assim, mais relevante o estudo da gestao dos portos (CLARK et al., 2004).
Nesse contexto, Heaver (1995) desloca a discussdo da competicdo entre
0s portos para a gestdo portudria estratégica como resposta a esse novo
cenario, ao indicar que os portos devem criar valor a seus clientes e sua
cadeia logistica.

Com essa nova visdo de gestdo portudria, tépicos como
desempenho e competicdo portudria tornaram-se centrais nos estudos.
Destaca-se, por um lado, Hayulth (1988), que iniciou as analises sobre
concentracdo e competicdo de portos, utilizando-se do coeficiente de
Gini, e por outro lado, Rimmer (1966), que deu inicio a estudos com foco
em métricas de desempenho portudrio que comegaram a se tornar mais
relevantes para o setor. Recentemente, o topico dominante no que tange
a desempenho portudrio é relacionado ao uso da Analise Envoltéria de
Dados (DEA), destacando-se os trabalhos de Gonzalez e Trujillo (2009)
e Cullinane (2010) que buscam aferir a eficiéncia portuaria, indicando
benchmarks para os portos ineficientes.

Os fundamentos do gerenciamento estratégico desenvolvidos por
Baltazar e Brooks (2001; 2006) sob a denominagdo de Matching
Framework, envolvem a relacdo do desempenho com o alcance dos
objetivos. Esta abordagem foi aplicada ao setor portuario pela primeira
vez por Talley (1994). Outra contribuic&o critica a literatura de estratégia
de gestdo portuaria foi de Goss (1990), que buscou avaliar as diferentes
opcdes de se realizar o planejamento e incremento das receitas do porto.

Apesar das contribuicfes ao tema, analisando os estudos
realizados nas Ultimas décadas, é possivel evidenciar a lentiddo do setor
portuario em adotar praticas de gerenciamento modernas (HOLGUIN-
VERAS, JARA DIAZ, 1999). Além deste fato, a importancia desta
pesquisa se origina das seguintes motivages:



32

e Contribuir para a literatura de gestdo portuaria com um estudo e
dados de administracBes portuarias e seus respectivos portos de
uma economia emergente, no caso o Brasil.

e Desenvolver uma metodologia que possa auxiliar as
administragdes portudrias a avaliar sua gestdo em comparagdo
com seus pares, assim como subsidiar formuladores de politicas
publicas para o setor.

e Escassez de estudos identificando as praticas de gestdo adotadas
por administracfes portuarias brasileiras.

e Contribuir para a literatura de praticas de gestdo e sua relacdo
com desempenho, aportando conhecimentos de um importante
setor econdmico.

14 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese se organiza em 6 capitulos, incluindo esta introdugéo,
gue sdo detalhados a seguir.

O Capitulo 2 dedica-se ao referencial tedrico. Inicialmente é
apresentado o conceito da visdo baseada em recursos e sua relacdo com a
vantagem competitiva das organizacOes; as defini¢des de praticas de
gestdo e a relagdo destas com o desempenho organizacional. Na
sequéncia, é feito um levantamento sobre modelos de referéncia de gestao
onde sdo descritos os principais modelos utilizados atualmente. A se¢do
seguinte apresenta uma andlise bibliométrica dos artigos que buscaram
avaliar a relacdo das praticas de gestdo e desempenho. A secédo posterior
apresenta a evolucdo das administracGes portuarias, seus modelos,
funcdes e objetivos. Por fim é discutida a técnica de benchmarking e sua
aplicacdo em portos.

O Capitulo 3 trata sobre a metodologia da pesquisa. Inicialmente
apresenta 0 enquadramento metodoldgico do estudo, apresentando o
paradigma cientifico no qual se enquadra, a caracterizacdo da pesquisa, 0
método e os procedimentos técnicos adotados na coleta e analise de
dados. Na sequéncia ¢é apresentada com detalhes a amostra da pesquisa.
Por fim séo apresentados os procedimentos adotados para construcéo do
método de benchmarking de gestéo.

O Capitulo 4 é dedicado a apresentacdo e andlise dos dados e
contém os resultados das notas de gestdo obtidas pelas administracdes
portudrias, e as analises das relagBes entre essas notas e os indicadores
financeiros e operacionais.
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O Capitulo 5 apresenta uma discussdo dos resultados da
aplicacdo do método desenvolvido nesta tese, com base na literatura de
gestdo apresentada no referencial tedrico.

O Capitulo 6 fecha este trabalho com as conclusdes da tese, suas
limitacGes, implicacbes para academia e para gestores, assim como
sugestdes para futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda a fundamentagdo tedrica necessaria para
compreender 0s conceitos e o estado da literatura dos temas discutidos na
presente tese. Inicialmente é apresentado alguns conceitos de praticas de
gestdo, sua relacdo com o desempenho organizacional e um estudo
bibliografico dos ultimos dez anos sobre esta tematica. Na sequéncia, €
feito um levantamento sobre modelos de referéncia de gestdo onde sdo
descritos os principais modelos utilizados. A se¢do posterior apresenta a
evolugdo das administragdes portudrias, seus modelos, fungdes e
objetivos.  Por fim é realizado uma revisdo dos trabalhos de
benchmarking aplicado a portos.

2.1 PRATICAS DE GESTAO

Para Koontz e Weihrich (1990, p. 4), “gestdo é o processo de
design e manutencdo de um ambiente no qual individuos, trabalhando em
grupos, buscam realizar de forma eficiente objetivos estabelecidos”.
Olum (2004) aprofunda essa definicdo. Primeiramente, a0 argumentar
que gestores sdo pessoas que executam funcdes de planejamento,
organizacdo, lideranca e controle. Em seguida, afirmando que gestdo se
aplica a qualquer tipo de organizacdo e a gestores em todos 0s niveis
organizacionais. Por fim, o autor afirma que o objetivo de todos os
gestores € 0 mesmo, gerar excedente, e que gerir é ter preocupagdo com
a produtividade.

Uma pratica da gestdo, segundo Davel e Vergara (2005),
estabelece relagbes que se desenvolvem no &mbito organizacional,
direcionando-as para que as atividades sejam realizadas e os objetivos
organizacionais alcangados com certo grau de criatividade e motivacao.

As praticas e ferramentas gerenciais foram desenvolvidas a partir
das teorias da administracdo. Conforme Keller (2011), praticantes e
académicos desde Frederick Taylor e sua obra “Os principios da
administragdo cientifica (1911)”, passando por Peter Drucker em “O
executivo eficiente (1967)” a Robert Kaplan e David Norton, “The
Balanced Scorecard (1996)”, dentre diversos outros autores, tem buscado
formular os principios para o sucesso empresarial. Keller (2011) cita a
afirmagdo de Peter Druker: “um melhor entendimento das técnicas de
gestdo das organizacBes é mais essencial do que os produtos e servicos
que elas produzem”.
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De acordo com Cunha e Santos (2005), independentemente dos
diversos fatores que compfem uma organizacdo, a empresa adota
diferentes praticas gerenciais na conducdo de suas acfes para atingir os
objetivos. A empresa de consultoria em gestdo Bain Company tem
realizado ao longo dos Gltimos anos uma pesquisa que busca avaliar o
grau de interesse dos executivos de empresas na utilizacdo de ferramentas
gerenciais. Em sua Ultima edicdo (Bain Company, 2013) a pesquisa
demonstra um declinio do uso de ferramentas gerenciais em todos 0s
portes de empresa, conforme demonstra o Gréafico 1.

Gréfico 1 - Utilizacdo de ferramentas de gestdo por faturamento

EMPRESAS DE GRANDE PORTE EMPRESAS DE MEDIO PORTE EMPRESAS DE PEQUENO PORTE
($2B+) * ($600M-<5$2B) * (<$600M) *

20 20+ 20

0 o 1]
2004 2006 2008 2010 2012 2004 2006 2008 2010 2012 2004 2006 2008 2010 2012

* Baseado em receitas anuais
Fonte: Bain & Company’s Management Tools & Trends Survey (2013).

Parte da motivacdo do declinio no uso destas ferramentas estdo
associadas a dificuldade em correlacionar seu uso ao incremento de
desempenho nas organizagdes. Neste cenario, as dificuldades
relacionadas ao custo de implantacdo e muitas vezes as mudancas
culturais impostas por novas praticas e ferramentas de gestdo acabam
sobressaindo na tomada de decisdo. A pesquisa também avaliou as
ferramentas gerenciais mais utilizadas pelos executivos, conforme
demonstrado no Grafico 2. Planejamento Estratégico, pesquisa de clima
organizacional e CRM com 43% de uso, além de benchmarking com
40%, foram as quatro mais citadas.
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Gréfico 2 - Percentual de uso das ferramentas de gestao

I #3% Pesquises de Clima Organizacional
I 43% Planejamento Estratégico
I 43% Gestio do Relacionamente com o Cliente (CRM)
I 40% Busca das Melhores Priticas (Benchmarking)
. 33% Medicio do Desempenho Empresarial [Balanced Scorecard)
I 36% Terceirizagio
I 36% Nucleo de Competéncias
I 35% Programas de Gestlo de Mudangas
I 34% Gestdo da Cadela de Suprimentos
I 33% Estabelecimento de Missio e Visko
I 30% segmentagio de Clientes
I 30% Reengenharia de Processos
I 29% Gestio da Qualidade Total
I 28% Aliancas Estratégicas
I 28% Programas de Midla Soclal
I 7% Gestdo da Satisfacdo e Fidelidade
P 26% Andlise de Bases e Conjuntos de Dados (Big Data Analytics)
D 25% Modelos de Otimizagio do Prego
N 25% Fusdes e Aquisighes

D 249% Redugio de Pessoal

] 23% Planejamento de Cendrios @ Contingéncia
N 20% novagho Aberta

D 19% Feducio de Complexidade

s 13% Ferramentas de Tomada de Decisdo

N 10% Orgamento base-zere usﬂ alual (2“'2]
0% 10%  20%  30%  40%  50%
Fonte: Bain & Company: Management Tools & Trends Survey (2013).

Observa-se, porém, que na faixa entre 25% e 40% de taxa de
utilizacdo encontram-se praticamente todas as ferramentas analisadas.
Abaixo desse patamar encontram-se apenas as ferramentas de inovacao
aberta (20%), ferramentas relacionadas a governanca e responsabilidades
das decisdes (13%) e orcamento base-zero (10%).

Desde a Revolugdo Industrial, os pesquisadores buscam entender
0 motivo de algumas empresas desenvolverem-se com sucesso e outras
falharem nesse processo. Muita explicagdo tem sido oferecida ao longo
das Gltimas décadas, sendo os principais fatores o acesso a capital e
tecnologia (KELLER, 2011).

Greenwald (2004) afirma que, enquanto economistas tem
atribuido aos fatores acima mencionados a sobrevivéncia das empresas, a
decisdo de adquirir um novo equipamento, buscar capital ou ainda acionar
mecanismos de incremento da producéo, € uma funcdo gerencial. Dessa
forma, o autor argumenta que “estudos no nivel da firma tém
consistentemente mostrado que melhorias na eficiéncia operacional séo
frutos de pequenas intervencBes gerenciais que ocorrem no dia a dia, e
ndo as drasticas inovagdes tecnologicas ou investimentos de capital”
(GREENWALD, 2004, p. 03).
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Wood e Caldas (2007), baseando-se no trabalho de Coutinho e
Ferraz (2002, p. 19), identificam trés conjuntos de fatores que influem na
competividade empresarial: sistémicos, estruturais e internos a empresa.
Fatores sistémicos e estruturais referem-se respectivamente aos aspectos
macroecondmicos, da regido onde encontra-se inserida a empresa € a
questdes de estrutura do seu setor. Ja os fatores internos a empresa sdo
aqueles sob o controle dos empresarios e gestores. Compreendem
recursos, habilidades adquiridas ou desenvolvidas ao longo da vida da
empresa e competéncia em gestdo. Assim, o sucesso e a competitividade
das empresas dependem em certa medida das praticas gerenciais.

A midia especializada e as escolas de negécio tém dado evidéncia
a importancia da boa gestdo e suas ferramentas para o desempenho das
organizacdes. Para os estudiosos dessa relacdo, a auséncia de dados que
possam ser mensurados de forma consistente entre diferentes contextos
(como paises, setores e empresas) e que permitam uma andlise empirica
mais aprofundada é um dos principais problemas na avaliacdo dessa
questdo (BLOOM; VAN REENEN, 2007).

O trabalho de Bloom e Van Reenen (2007) buscou atacar esse
problema coletando e analisando dados de 732 empresas de médio porte
localizadas nos Estados Unidos, Reino Unido, Franga e Alemanha. As
praticas avaliadas, com foco principal na analise do modelo de gestéo,
foram divididas em quatro areas: operacGes (trés préticas),
monitoramento (cinco préticas), objetivos (cinco praticas) e incentivos
(cinco préticas). Os pesquisadores chegaram a concluséo de que a adocéo
de melhores praticas de gestdo estd significativamente associada a
melhores produtividades, lucratividades, crescimento nas taxas de vendas
e taxa de sobrevivéncia.

Keller (2011), na mesma dire¢do, realizou uma pesquisa
guantitativa na qual investigou o efeito das 18 praticas de gestao definidas
por Bloom e Van Reenen (2007, p. 1393-1397) no desempenho de
organizagdes com fins e sem fins lucrativos em Wisconsin, Estados
Unidos. O autor ndo encontrou significancia estatistica entre o uso de
praticas de gestdo e o desempenho econdmico das organizacdes com fins
lucrativos, mas sim nas organizac6es sem fins lucrativos.

Vogel e Wood Junior (2012) argumentam que na literatura

académica, até recentemente, eram raros 0s estudos empiricos sobre
préticas gerenciais e Bloom e Van Reenen (2007) buscaram preencher
esta lacuna. Durante os Gltimos sete anos foram conduzidas entrevistas
com mais de 10.000 gerentes em 21 paises nas Américas do Norte e do
Sul, Europa, Asia e Australia utilizando o método de anélise desenvolvido

pelos pesquisadores. O Gréfico 3 e o
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Gréfico 4 apresentam alguns dos resultados encontrados
oriundos de uma amostra com 6.000 empresas.

Gréfico 3 - Relagdo entre praticas de gestdo com a produtividade e
market-share.
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Fonte: World Management Survey (2011).

Gréfico 4 - Relacdo entre praticas de gestdo com a capitalizagéo e
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No ambito desta tese, buscou-se investigar a producdo académica
gue abordou a seguinte relagdo: uso de praticas de gestdo e desempenho
organizacional, tema tratado na préxima secao.

22 ESTUDOS SOBRE PRATICAS DE GESTAO E
DESEMPENHO

Nesta secdo sdo apresentados o0s resultados da andlise
bibliométrica seguindo metodologia definida na se¢do 7.3, que visou
identificar os estudos académicos que trataram da relacdo entre praticas
de gestdo e desempenho organizacional.

2.2.1  Analise bibliométrica

O objetivo desta analise bibliométrica é demonstrar de forma
guantitativa os dados estatisticos do portfolio de estudos identificados,
apresentando a distribuicdo da frequéncia de publicac¢6es por ano, ranking
dos artigos mais citados, topicos de pesquisas metodologia e técnicas de
analises utilizadas, relevancia dos periddicos em que 0os mesmos foram
publicados, entre outros.

A amostra final chegou a 64 artigos publicados no periodo de
2004 a 2014, a evolucdo dos artigos ao longo dos anos pode ser observada
no Gréfico 5.

Gréfico 5 - Distribuicao de frequéncia dos artigos por ano de publicacéo
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Aproximadamente 56% dos artigos do portfolio foram
publicados no periodo de 2010 a 2013, a média de publica¢bes por ano
foi de 6,4 artigos. A respeito da distribuicdo de artigos por periédicos,
analisou-se uma grande variedade nos resultados, sendo os 64 artigos
analisados distribuidos em 42 periddicos, apresentando uma média de
1,52 artigo por periddico. Os periédicos que mais se destacaram podem
ser observados na Tabela 1.

Tabela 1 - Periddicos com mais artigos publicados sobre o tema no
portfolio

Quantidade de
Periodico publicacdo no
ortfélio

Journal of Operations Management 5
Int. J. Production Economics 4
International Journal of Quality & Reliability 4
Management
The International Journal of Human 4
Resource Management
Supply Chain Management: An International 3
Journal
International Journal of Operations &

X 2
Production Management
Pakistan Journal of Commerce and Social 5
Sciences
Total Quality Management 2

Como pode ser observado na Tabela 1, o periodico “Journal of
Operations Management” apresentou maior nimero de publicagdes no
portfélio em estudo. Ndo foram constatados periédicos com mais de 5
artigos publicados, sendo que a maioria (46,88%) apresenta somente 1
artigo no portfélio bibliogréafico.

A
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Tabela 2 apresenta os periddicos mais relevantes conforme o
fator de impacto de Journal Citation Report — JCR — edicdo 2013.
Percebe-se que o periédico “Journal of Operations Management”
apresentou-se novamente em primeiro colocado, com um fator de impacto
de 4,478.
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Tabela 2 - Periddicos mais relevantes segundo o fator de impacto JCR
Fator de impacto

Periddico (Journal Citation
Report — JCR)

Journal of Operations Management 4,478
Journal of Cleaner Production 3,590

Supply Chain Management: An
. 2,916

International Journal
Resources, Conservation and Recycling 2,692
Int. J. Production Economics 2,39
Small Business Economics 1,641
International Journal of Operations & 152
Production Management '

O fator de impacto representa 0 nimero médio das citagdes de
artigos cientificos publicados em determinado periédico e € utilizado para
avaliar os periddicos na sua area atuagdo.

O nivel de reconhecimento cientifico dos artigos foi realizado
através do nimero de citagBes de cada publicacdo do portfolio através da
ferramenta do Google Académico. O ranking dos vinte primeiros artigos
mais citados do portfélio pode ser observado na Tabela 3.

Tabela 3 - Ranking dos artigos mais citados.

Periédic

Autor (es) o

Titulo do artigo

Journal Relat_ionships b(_etween
of operational practices and
(ZHU, SARKIS: | Operatio performance among early
2004) ns adopte_rs of green supply 713
Manage cham management
ment practices in Chlnes_e
manufacturing enterprises.
Journal Meta-analysis of the
(NAIR: 2006) of _ relati_onship between 231
’ " | Operatio quality management
ns practices and firm
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Periodic

Autor (es) o

Titulo do artigo

Ndame

ro de

citaco
€s

Manage | performance—implications
ment for quality management
theory development.
Internatio In search of sustained
nal competitive advantage: the
Journal impact of organizational
(CHAN, of fulture cogmpetitive
SHAFFER, Human strate ’ and human 225
SNAPE; 2004) 9y
Resource resource management
Manage practices on firm
ment performance.
JOL:)rfnal An examination of
(MONTABON, Overatio corporate reporting,
SROUFENARA pns environmental management | 211
SIMHAN; 2007) Manage practices and firm
meng performance.
Supply
I\/Cl::na;ge Effects of supply chain
(KIM, 2006) | ment: An | . management practices, 178
.| integration and competition
Internatio e
nal capability on performance
Journal
Industrial
DESﬁggAG Manage | The impact of supply chain
. ment & management practices on 168
BAYRAKTAR; f £
2007) Data performance of SMEs.
Systems
Intenrgla tio Measuring the impact of
(CHO etal; Journal human resource
management practices on 167
2006) of hospitality firms’
Hospitalit osP y S
y performances.
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Autor (es) Pe”oOd'C Titulo do artigo
Manage
ment
Internatio
nal
Journal
(PASIN, Qu(;];i " Quality management
LAKHAL, & y practices and their impact 109
LIMAM; 2006) Reliabilit on performance.
y
Manage
ment,
Journal
( MARQUE'S, Knc?\fvle q The effect of knov_vledge
N management practices on 107
SIMO’N; 2006) ge firm performance
Manage ’
ment
Internatio | Investigating the effects of
nal innovation and employee
Journal performance on the
(SADIKOGLU, of relationship between total 98
ZEHIR; 2010) | Productio quality management
n practices and firm
Economi | performance: An empirical
cs study of Turkish firms.
Internatio
nal
Journal Performance management
(VERBEETEN, of practices in public sector 94
2008) Productio | organizations: Impact on
n performance.
Economi

CS
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Autor (es)

NUime
Periodic rode

Titulo do artigo o
citacod

€s

(0]

Internatio A causal analysis of the
nal impact of information
BAYRAKTAR, | e practices on
DEMIRBAG, Productio | o era?ional Srformance' 86
KOH: 2009) perationa’ p :
n evidence from
Economi manufacturing SMEs in
cs Turkey.
Internatio
nal
Journal Empirical assessment of
of ISO 9000 related
(SINGH, 2008) Productio | management practices and 2
n performance relationships.
Economi
csS
Internatio
nal The impact of human
Journal resource management
(KAYA, 2006) of practices and corporate 63
Human entrepreneurship on firm
Resource performance: evidence
Manage from Turkish firms.
ment
Journal The integration of human
(MENEZES, of _ resource and operation
Operatio | management practices and
WOOD, ns its link with performance: 63
GELADE; 2010) Manage | A longitudinal latent class
men, study.
Internatio .
(GOODERHAM nal The impact of bundles of
strategic human resource
. PARRY, Journal management practices on 62
RINGDAL; of g P
the performance of
2008) Human £ X
uropean firms.
Resource
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Autor (es) Pe”oOd'C Titulo do artigo
Manage
ment
Internatio
nal Supply chain management
Journal practices as a mediator of
(HSU, TA'\_I’ of the relationship between 61
KANNAN; . . L
2008) Productio operations capability and
n firm performance.
Research
Modelling the Link
(MAES,SELS, | 5 S0 | practcesond Fvancinl | o,
" | Economi Performance. Evidence
2005) .
cs from Small Construction
Companies.
Internatio
nal
Journal Relationship between
(FENING, of quality management
PESAKOVIC, Quality practices and the 47
AMARIA,; & performance of small and
2008) Reliabilit medium size enterprises
y (SMEs) in Ghana
Manage
ment
(GREEN JR, Supply .
ceBST | cnan | Cemembesn |
MEACHAM; Manage impact on erformancé
2012) ment P P :

Esta analise revelou que o artigo “Relationships between
operational practices and performance among early adopters of green

supply chain management practices

in Chinese manufacturing

enterprises”, foi publicado pelo “Journal of Operations Management”
apresenta 0 maior nimero de citagdes no meio cientifico, com 713

citacOes.
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Para auxiliar os pesquisadores a realizar a busca de artigos nessa
area, como também confirmar a adequabilidade das palavras-chave
utilizadas neste trabalho, é apresentado o ranking das principais palavras-
chave que aparecem no portfélio na Tabela 4.

Tabela 4 - Ranking de palavras-chave
Quantidade de vezes
Ranking das Palavras-chave que aparecem no

portfélio
7

Desempenho

Gestdo da qualidade

Desempenho empresarial

Desempenho organizacional

Gestdo da cadeia de suprimentos

Vantagem competitiva

Gestdo ambiental

Desempenho ambiental

Desempenho financeiro

Gestdo verde da cadeia de suprimentos

Préaticas de gestdo de recursos humanos

NININDNIDMDINDIMDIDOO[O|O |

Desempenho operacional

Percebe-se que a palavra desempenho aparece sete vezes como
uma palavra-chave isolada nas publica¢@es analisadas, e com um total de
dezoito ocasides associada as palavras: empresarial, organizacional,
ambiental, financeiro e operacional.
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2.2.2  Classificacao dos artigos analisados

A classificacdo dos artigos do portfélio bibliografico €
organizada de acordo com a subdivisdo da Etapa Il apresentada na
metodologia, compreendendo os seguintes assuntos: topicos da pesquisa;
ambiente de pesquisa; métodos de pesquisa; e técnicas para analise dos
dados.

2.2.2.1 Topicos da pesquisa

Entende-se por tdpicos de pesquisa o foco da publicacdo, em
termos de seu(s) objetivo(s) estabelecido(s). A distribuicdo das
publicacGes do portfdlio em relacdo aos topicos de pesquisa encontra-se
na Tabela 5.

Tabela 5 - Topicos de pesquisa analisados nos artigos do portfélio

Tipo de
praticas
analisadas
Gestao~de 1111211 olsl1lalalel o 32,84
operacles %
Gestdo de
recursos 1 2 2 4 1412 2|1] 18 22}87
humanos 0)
Gestdo da 23,88
qualidade 113)1]3 1]2)1]3|1]16|
Gestdo do
conhemmgnto 1 1 1l s 2 46%
, tecnologia e
inovagéo.
St 1)1 1 3 | 4,48%
ambiental
Todos 1 11 3 | 448%

O portfolio analisado apresenta 64 artigos, mas, como pode ser
observado no Quadro 9, o total dos tipos de praticas analisadas ¢é de 67
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artigos. Tal aumento foi causado pelos artigos que se adequaram a mais
de uma pratica de gestéo.

O tépico de pesquisa mais utilizado na amostra esta relacionado
a gestdo de operagdes, principalmente com artigos referentes a gestao da
cadeia de suprimentos, respondendo por 32,84% da amostra.
Posteriormente, 0 assunto referente a gestdo de recursos humanos obteve
26,87% de incidéncia. O topico relacionado a gestdo da qualidade
correspondeu  23,88% do portfélio, especialmente com temas
relacionados as ferramentas de gestdo da qualidade, a mais comentada foi
a gestdo da qualidade total (TQM sigla em inglés).

A gestdo do conhecimento, tecnologia e inovagao correspondeu
a 7,46%, apresentando artigos que enfatizam a necessidade de valorizacdo
do conhecimento como um recurso estrategicamente relevante. O topico
gestdo ambiental apresenta 3 artigos nesta categoria, 4,48% do total,
apresentando principalmente conceitos das préaticas de gestdo verde. J& 0s
artigos que citaram de forma geral as praticas gerenciais e seus impactos
na performance da organizacdo apresentam-se em 4,48% do portfolio.

2.2.2.2 Ambiente de pesquisa

O ambiente de pesquisa é o local onde as investiga¢des foram
realizadas, ou seja, em que tipo de organizac&o, setor de atividade ou nivel
de governo os estudos sobre o tema aconteceram. A distribuicdo dos
ambientes de pesquisa dos artigos deste estudo esta apresentada na Tabela
6.
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Tabela 6 - Distribuicdo dos ambientes de pesquisa utilizados nos artigos

analisados
Ambiente de
Pesquisa
. 87,50
Setor privado 56 %
Empresas de 11 2|1 1 6 | 938%
Servicos
Indastrias | 1 |3 |3 (2|1 (1|43 |4|5|2]29 4‘2}3’1
Ambos | 1 4 2113|3421 ]|21 3%}?1
Setor publico 4 | 6,25%
Setor publico 1 1| 1.56%
em geral
Universidade 1] 1| 156%
Empresas 1 1| 1,56%
estatais
Municipios 1 1| 1,56%
Seto_r publico 1 1| 1.56%
e privado
OrganizacGes
sem fins 1 1 | 156%
lucrativos
Todos 0s 1 1 2 | 313%
setores

2393529981.0‘4 64‘100%

A grande maioria, 87,5% dos artigos, apresentou como ambiente
de pesquisa o setor privado, principalmente em industrias. O setor publico
conta com 6,25% dos artigos analisados, enquanto as organiza¢es sem
fins lucrativos obtiveram 1,56%. Os artigos que abrangeram tanto o setor
publico e privado corresponderam a 1,56%. Por fim, em relagdo as
publicacbes que abrangeram todos os setores correspondem a 3,13% do
portfélio.
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2.2.2.3 Maétodos de pesquisa

Conforme Strauss e Corbin (1998), o método de pesquisa é um
conjunto de procedimentos e técnicas utilizados para se coletar as
informacbes. O método providencia as ferramentas necessarias para
auxiliar o alcance objetivo estabelecido. Os métodos de pesquisa
empregados nos artigos analisados neste estudo estdo distribuidos de
acordo com a Tabela 7.

Tabela 7 - Distribuicdo dos métodos de pesquisa utilizados nos artigos

analisados

Métodos de

pesquisa

Survey 2(3|6|3|5|2(8|6[8|7]|3]|53]| 8281%
Bibliografica 2 2 21| 7 | 10,94%
Estudo de 1 1 1 3 | 4.69%
caso / campo

Varios 1 1| 1,56%

2/3/9 3 5 2 9 9 8

Dos artigos analisados, 82,81% apresentaram como método de
pesquisa a survey, ou seja, aplicacdo de questionarios para levantamentos
de dados e das informacdes. A bibliografia também foi utilizada,
apresentando-se em 10,94% dos artigos, seguida do método de estudo de
caso ou de campo, com 4,69%. Um dos artigos do portfélio utilizou mais
de um método de pesquisa, compreendendo 1,56%.

2.2.2.4 Técnicas para analise dos dados

A técnica de andlise de dados constitui uma metodologia de
interpretaco das informacBes. As principais técnicas utilizadas nos
artigos analisados podem ser observadas na Tabela 8.

Tabela 8 - Técnica de analise de dados utilizada nos artigos analisados
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é a de analise dos dado S| 8|g/8/8|8 .' ota
0 0

Quantitativo 58 | 93,75%

Estatistica Descritiva/correlagdo | 1 113]1 32 | 50,00%

Modelagem de equacges estruturais 1 9 | 14,06%

Estatisticas descritiva/correlagdo e regressdo | 1 1 5 | 7,81%

Regressédo 1 1 5 | 7,81%

Estatistica: T-teste 1 3 | 4,69%

Anélise fatorial, alfa de Cronbach, correlagé9 e 1| 1.56%
regressao.

Modelagem de equag0es estruturais e regressao 1 1 1 | 4,69%

Analise fatorial e regressdo 1 1,56%

Pesquisa operacional 1 | 1,56%

Qualitativo 4 | 6,25%

Analise de contetido 1 4 | 6,25%
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A maioria dos artigos, 93,75%, apresentou como técnicas de
andlise quantitativa, principalmente com a utilizacio de métodos
estatisticos para a interpretacdo das informagGes e dados coletados. A
andlise qualitativa esteve presente em 6,25% dos artigos do portfélio e,
por fim, 3,13% dos estudos que se fizeram uso de modelagem, em uma
abordagem quali-quantitativa.

Os resultados apresentados nesta revisdo bibliométrica da
literatura relacionada a relacdo entre préaticas gerenciais e desempenho
serviram para orientar os caminhos do método desenvolvido por esta tese.

23 MODELOS DE REFERENCIA EM EXCELENCIA DE
GESTAO

O conceito de exceléncia em gestdo esta intimamente ligado ao
conceito de qualidade (LOPEZ; POOLE, 1998; BISGAARD, 2006;
CHLOMOUDIS; LAMPRIDIS, 2006; MOHAMMAD et al.,, 2011,
TRAN; CAHOON; CHEN, 2011). Para serem competitivas as
organizacdes precisam melhorar continuamente e desenvolver padrdes de
exceléncia (HARRINGTON, 1995). Uma das maneiras de alcancar a
exceléncia é utilizando modelos de exceléncia em gestdo
(DAHLGAARD-PARK; DAHLGAARD, 2007; MOHAMMAD et al.,
2011). Tem-se que a qualidade consiste em percepgdo e receptividade dos
produtos e servigos oferecidos. J& quando se conceitua exceléncia em
gestdo, o foco é no aprimoramento continuo e sistémico da organizagao,
na avaliagdo e melhoria continuada dos seus processos e na dindmica em
torno do seu meio, seja esse meio composto por clientes, fornecedores ou
mercado (SILVEIRA; MATOS; LACERDA, 2012).

Existem numerosos modelos de exceléncia em gestdo na
literatura (MOHAMMAD et al., 2011), como, por exemplo, o0 Modelo de
Exceléncia de Peters e Austin (1989), o Modelo de Exceléncia em Gestédo
de Kanji (2001), e 0 modelo 4P de Exceléncia de Dahlgaard e Dahlgaard-
Park (2004). Segundo Mohammad et al. (2011), os modelos de exceléncia
em gestdo mais disseminados sdo aqueles utilizados em programas de
premiacdo da qualidade e exceléncia em gestdo, pela facilidade de sua
validade e pelo vasto uso.

Em meados dos anos 1990, ocorreu uma mudanca na
terminologia de “qualidade” ¢ “TQM” para exceléncia organizacional. O
que era chamado de qualidade ou modelo TQM, foi repaginado como
modelo de exceléncia em gestdo (ADEBANJO, 2001). Essa repaginacéo
ocorreu para que fosse possivel distinguir o novo TQM, o qual possui
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modelos de avaliacdo mais claramente definidos que o antigo TQM, que
carecia de maior clareza uma vez que tinha uma filosofia, conceitos e
valores fundamentais, mas havia muitas interpretacdes do que deveria ser
feito para implementa-lo (MANN, 2008).

Os modelos de exceléncia em gestdo trazem fundamentos e
caracteristicas que deveriam ser encontradas em toda e qualquer
organizagdo com gestdo excelente: pensamento sistémico, aprendizado
organizacional, cultura de inovacao, lideranca e constancia de propositos,
orientacao por processos e informacdes, visao de futuro, geracdo de valor,
valorizagcdo das pessoas, conhecimento sobre clientes e mercado,
desenvolvimento de parcerias e responsabilidade social (SILVEIRA;
MATOS; LACERDA, 2012).

Os fundamentos da exceléncia mostrados na Tabela 9, e ja
citados anteriormente no texto, refletem valores reconhecidos
internacionalmente, sendo suas principais fontes o Baldrige National
Quality Program, a European Fundation for Quality Management e a
International Organization for Standartization.

Tabela 9 - Fundamentos de exceléncia em gestéo

FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA |

Entendimento das relagdes de interdependéncia

Pensamento entre os diversos componentes de uma organizagéo,
Sistémico bem como entre a organizacdo e o ambiente
externo.
Busca e alcance de um novo patamar de
Aprendizado conhecimento para a organizagdo por meio da
Organizacional percepcéo, reflexdo, avaliagdo e compartilhamento

de experiéncias.
Promogdo de um ambiente favoravel & criatividade,
Cultura e experimentacdo e implementacdo de novas ideias
Inovacéo que possam gerar um diferencial competitivo para a
organizagao.
Atuacgdo de forma aberta, democrética, inspiradora e

Lideranca e motivadora das pessoas, visando ao
Constéancia de desenvolvimento da cultura da exceléncia, a
Propdsitos promocéo de relagGes de qualidade e a protecdo dos

interesses das partes interessadas.
Compreenséo e segmentacdo do conjunto das
atividades e processos da organizagéo que
agreguem valor para as partes interessadas, sendo
que a tomada de decisdes e execucdo de acOes deve

Orientacédo por
Processos e
Informacdes
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FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA |

ter como base a medic&o e analise do desempenho,
levando-se em consideracdo as informacdes
disponiveis, além de incluir os riscos identificados.
Compreenséo dos fatores que afetam a organizacéo,
Visdo de Futuro seu ecossistema e 0 ambiente externo no curto e no
longo prazo, visando a sua perenizacéo.
Alcance de resultados consistentes, assegurando a
perenidade da organizacdo pelo aumento de valor
tangivel e intangivel de forma sustentada para todas
as partes interessadas.
Estabelecimento de relagcBes com as pessoas,
criando condigdes para que elas se realizem

Geracdo de Valor

Valorizagdo das profissionalmente e humanamente, maximizando
Pessoas seu desempenho por meio do comprometimento,
desenvolvimento de competéncias e espago para

empreender.

Conhecimento e entendimento do cliente e do
mercado, visando a cria¢do de valor de forma
sustentada para o cliente e, consequentemente,
gerando maior competitividade nos mercados.
Desenvolvimento de atividades em conjunto com
Desenvolvimento | outras organizagdes, a partir da plena utilizacdo das
de Parcerias competéncias essenciais de cada uma, objetivando
beneficios para ambas as partes.

Atuacdo que se define pela relagdo ética e
transparente da organizacdo com todos os publicos
com os quais ela se relaciona, estando voltada para
Responsabilidade o0 desenvolvimento sustentavel da sociedade,

Social preservando recursos ambientais e culturais para
gerac0es futuras; respeitando a diversidade e
promovendo a redugdo das desigualdades sociais
como parte integrante da estratégia da organizagdo.

Fonte: Fundacdo Nacional de Qualidade (2007).

Conhecimento
sobre o Cliente e
0 Mercado

De acordo com Mann, Mohanmad e Augustin (2011), os modelos
de exceléncia em gestdo ajudam a fortalecer a importancia da exceléncia
em todos 0s aspectos do neg6cio, ndo somente no processo de produgdo
e qualidade. Exceléncia na gestdo pode ser definida como exceléncia nas
estratégias, nas praticas de negécio e nos resultados de desempenho
relacionados aos stakeholders. (ADEBANJO; MANN, 2008;
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MOHAMMAD et al., 2011). Em geral, os MEG podem ser considerados
como uma ferramenta de gerenciamento da qualidade total. Mais
especificamente, os MEG podem ser descritos como uma ferramenta
organizacional ndo prescritiva baseada em dois critérios principais,
categorizados como “processos” e ‘“resultados” (EFQM, 2003;
DAHLGAARD-PARK, 2008; MOHAMMAD et al., 2011). O critério
“processos” € uma visdo do que a organizagao faz; o critério “resultados”
mostra 0 que a organizagdo conquista. Com base nessa ldgica,
“processos” causam “resultados” (DAHLGAARD-PARK, 2008;
MANN; MOHANMAD; AUGUSTIN, 2011). Sobre essa questdo, Mann,
Mohanmad e Augustin (2011) completam: bons processos conduzem a
bons resultados.

O Modelo Europeu para Exceléncia (do inglés EFQM —
Excellence Model) apresenta a ferramenta baseada em nove critérios, dos
quais cinco deles sdo “processos” e quatro sdo “resultados”; na mesma
linha de Dahlgaard-Park (2008) e Mann, Mohanmad e Augustin (2011),
o critério “processo” cobre o que a organizagdo faz e como ela deve fazer;
ja o critério “resultados”, apresenta o que a organizacdo alcanga ou
conquista. A Figura 2 apresenta melhor o desdobramento desses critérios.

Figura 2 - Critérios do Modelo EFQM

ENABLERS RESULTS
ﬂ‘ People Management |> _<‘ People Satisfaction }»
Leadership [7| Policy and Strategy [7] Processes []|Customer Satisfaction " Business
Results
B Resources 1 M Impact on Society [

Fonte: Miguel (2001).

O critério “lideranga” mostra que grandes organizagGes possuem
lideres que moldam o futuro e o fazem acontecer, agem por um ideal e
com base em valores éticos e inspiram confianga no dia a dia (PUAY et
al., 1998; TAN, 2002; EFQM, 2013). O critério “estratégia” indica que
organizages de sucesso implementam sua missdo e visdo por meio do
foco estratégico em seus stakeholders (PUAY et al., 1998; TAN, 2002).
Em “pessoas”, excelentes organizages valorizam as pessoas e criam a
cultura organizacional que permite realizar beneficios matuos na busca
de resultados. Desenvolvem capacidades individuais e promovem justica
e igualdade (TAN, 2002; NIST, 2010; EFQM, 2013). O critério “parcerias
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e recursos” indica que grandes organizagOes planejam e gerenciam
parcerias externas, fornecedores e recursos internos a fim de dar suporte
as suas estratégias, politicas e a efetiva operacdo do processo (EFQM,
2013; PUAY et al., 1998; TAN, 2002). Ja o indicador “processos,
produtos e servigos” mostra que excelentes organizacdes desenham,
gerenciam e melhoram seus processos, produtos e servigos para gerar
agregacao de valor aos clientes e a outros stakeholders (EFQM, 2013;
PUAY et al., 1998; TAN, 2002; NIST, 2010).

Pelo lado dos resultados, segundo EFQM (2013), o indicador
“resultados dos clientes” mostra que organizagdes excelentes geram e
mantém resultados fantasticos que vao de encontro ou excedem as
necessidades e expectativas dos clientes. O indicador “resultados das
pessoas” elenca que organizagdes excelentes geram e mantém resultados
fantasticos que vao de encontro ou excedem as necessidades e
expectativas das pessoas. O indicador “resultados para a sociedade”
elenca a busca e manutencéo de resultados excelentes que vao de encontro
ou além das expectativas da sociedade. E por fim, o indicador “resultados
do negdcio” mostra que organizagdes de exceléncia alcangam e mantém
resultados fantasticos que vao de encontro ou excedem as necessidades e
expectativas dos stakeholders (BOHORIS, 1995; PUAY et al., 1998;
TAN, 2002; NIST, 2010; MANN; MOHANMAD; AUGUSTIN, 2011).

2.3.1  Principais modelos

Mohammad e Mann (2010) identificaram oitenta e seis MEGs
que servem de base para os prémios de exceléncia em gestdo. Desses
guarenta adotam o modelo europeu (EFQM), dezessete adotam o0 modelo
americano (BCPE — Baldrige Criteria for Performance Excelence),
dezoito sdo modelos Unicos e os restantes promovem maltiplos modelos
baseados nos modelos americano ou europeu. Miguel (2001) elenca os

objetivos e critérios de alguns MEGs encontrados nos paises ocidentais (
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Tabela 10).
e Modelo americano

Foi criado em 1987 pelo congresso americano, o Baldrige
National Quality Improvement Act (MBNQA), e estabelecido um prémio
anual de qualidade para fortalecer a cultura de melhoria continua de
praticas de gerenciamento da qualidade e competitividade nas firmas
americanas. Segundo Miguel (2001), o MBNQA foi criado para
promover qualidade, identificar os requerimentos para exceléncia da
gualidade e compartilhar informacdes sobre estratégias de sucesso.

O Instituto Nacional de Medidas e Tecnologia (da sigla NIST,
em inglés) desenvolve uma gama de principios para o gerenciamento da
gualidade, baseado na andlise de empresas de sucesso que operam nos
Estados Unidos. Sdo eles: lideranga, qualidade dirigida ao cliente,
aprendizado continuo, desenho de qualidade e prevencédo, planejamento
para o futuro, responsabilidade social e foco nos resultados. Esses
principios formam um conjunto de critérios para a exceléncia de
performance e sdo divididas em sete categorias, conforme defende NIST
(2014): lideranca, planejamento estratégico, foco no cliente e mercado,
informacéo e andlises, foco nos recursos humanos, gerenciamento de
processos e resultados do negocio.

e Modelo europeu

A Fundacdo Europeia de Gerenciamento da Qualidade (EFQM
em inglés), reconhecida como importante mecanismo de performance da
qualidade (MANN; MOHANMAD; AUGUSTIN, 2011), foi fundada em
1988 junto com o Prémio Europeu de Qualidade, estreando oficialmente
em 1991. O propo6sito principal é encorajar e reconhecer o
desenvolvimento efetivo do gerenciamento da qualidade total pelas
companhias  europeias (MIGUEL, 2001; TARI; MOLINA;
CASTERJON, 2007; MOHAMMAD; MANN, 2010). Os principios
seguem o0s do MEG, ja citados no texto. Como objetivos, 0 EFQM
procura estimular e assistir organizagdes europeias a fim de melhorar a
satisfacdo de clientes e empregados, o impacto na sociedade e os
resultados dos negdcios. E também objetivo do EFQM dar suporte aos
gerentes na iniciativa do gerenciamento total da qualidade e alcancar
vantagem competitiva global.
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Segundo EFMQ (2014), os critérios para avaliagdo da exceléncia
na gestdo perpassam pela lideranga, estratégia e acompanhamento, pela
gestdo de pessoas, pelos recursos, processos, pela satisfacdo do
consumidor, satisfacdo das pessoas, pelo impacto na sociedade e pelos
resultados dos neg6cios. O EFQM envolve o acompanhamento da
exceléncia da qualidade em dezesseis paises europeus: Austria, Bélgica,
Republica Checa, Dinamarca, Alemanha, Hungria, Irlanda, Italia,
Holanda, Noruega, Portugal, Russia, Eslovénia, Espanha, Turquia e
Reino Unido.

e Modelo brasileiro (FNQ)

O modelo brasileiro de exceléncia em gestdo é mantido pela
Fundacdo Nacional de Qualidade, e busca disseminar e facilitar a
implementacdo de melhores praticas de gestdo organizacional. Também
foram instituidos prémios e definidos modelos de referéncia a gestdo
seguindo a estrutura lo6gica dos critérios do MBNQA (FNQ, 2007).

Os objetivos do modelo brasileiro sdo: promover a melhoria da
qualidade nos processos, facilitar a comunicacdo e a divulgacdo das
melhores praticas das empresas que operam no Brasil, encorajar a adogdo
de préticas e principios de qualidade no pais (SILVEIRA; MATOS;
LACERDA, 2012). Ja os critérios se apresentam conforme o modelo
americano: lideranga, planejamento estratégico, foco no cliente e
mercado, informag8o e analises, gestdo de pessoas, gerenciamento de
processos e resultados do negdcio



AMERICANO

Incrementa o
desempenho das
melhores préticas.

EUROPEU

Estimula e assiste
organizacg0es
europeias em ampliar
a satisfacdo de clientes

CANADENSE

OBJETIVOS

Encoraja a adocdo
dos principios de
qualidade, praticas e
processos no

Tabela 10 - Descricdo dos prémios de qualidade baseados em Modelos de Exceléncia em Gestdo

AUSTRALIANO

Prover as
organizacoes
Australianas a
direcdo e o
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BRASILEIRO

Promover as melhores
praticas de qualidade.

comunicacgdo e a
partilha das melhores
préticas dentre as
organizag6es
americanas

esforgos dos gestores
em iniciar o
gerenciamento total da
qualidade e alcancar
vantagem competitiva
global.

rentabilidade,
responsabilidade e
eficiéncia nas
organizacles
através de
melhoramento
continuo.

e funcionarios, Canada. conhecimento para
impacto na sociedade atingir as melhores
e resultados de praticas de qualidade
negaécio. a nivel mundial.
Facilita a D4 suporte aos Melhorar a Assegurar a Facilitar a

instituicdo
Australiana como a
principal organizacéo
de qualidade no pais

comunicagdo e
compartilhar as
melhores préticas
entre as companhias
operantes no Brasil.

Serve como uma ferramenta de trabalho para
entender e gerenciar o desempenho, 0
planejamento, treinamento e avaliag&o.

Trazer melhores
padrdes de vida no
Canada.

Criar riqueza

Encorajar a adogéo de
principios e praticas
de qualidade no

Brasil.




CRITERIOS
1. Lideranca 1. Lideranca 1. Lideranga 1. Lideranga

1. Lideranca
2. Planejamento 2. Estratégia, 2. Planejamento
acompanhamento e estratégico

2. Planejamento 2. Estratégia e

Estratégico acompanhamento
planejamento.

3. Foco no 3. Gestdo de pessoas 3. Foco no 3. Informacéo e 3. Foco no
consumidor e no consumidor analise consumidor e no
mercado mercado
4. Informacéo e 4. Recursos 4. Foco nas 4. Pessoas 4. Informacéo e
analise pessoas anélise
5. Foco em recursos 5. Processos 5. Gerenciamento 5. Foco no 5. Gestdo de pessoas

humanos de processos consumidor
6. Gerenciamento de 6. Satisfacdo do 6. Foco no 6. Qualidade nos 6. Gestdo de
Processos Consumidor Fornecedor processos, produtos e processos
SEervigos.
7. Satisfacdo das pessoas | 7. Desempenho 7. Desempenho 7. Resultados do
negocio

7. Resultados do
organizacional.

negécio organizacional

8. Impacto na Sociedade
9. Resultados do negdcio
Fonte: Adaptado de Miguel (2001).
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2.3.2  Modelos de exceléncia em gestao aplicados aos portos

Segundo Chlomoudis e Lampridis (2006), a qualidade em portos
pode ser definida como o fornecimento de produtos e/ou servigos que vem
ao encontro das necessidades dos usuérios (explicitas e implicitas) e
excedem suas expectativas.

Como clientes de uma administracdo portudria, transportadores
maritimos, importadores e exportadores querem receber os servicos de
acordo com os padrdes estabelecidos. Segundo Ldpez e Poole (1998),
existem trés dimensGes para averiguar a qualidade dos servigos
portuérios: eficiéncia, tempo e seguranca.

Segundo os autores, a eficiéncia é caracterizada em termos de
custos e beneficios com os quais os servigos sdo oferecidos. Ja 0 quesito
tempo refere-se & pontualidade a ter uma nogdo clara de quando os
servigos sao iniciados e finalizados. Seguranca, por sua vez, como quesito
de qualidade, esta ligada as condicdes de seguranca na passagem das
mercadorias e dos navios pelo complexo portuario, bem como a confianca
no provedor dos servicos de apoio e na operacdo em geral.

Uma aproximacdo do modelo de exceléncia em gestdo para aplicacdo na
aplicacdo na indUstria portuaria, desenvolvida por Chlomoudis e
Lampridis (2006), tem por base uma deriva¢do da metodologia do
Europeu de Qualidade (EQA — European Qualty Award). Foram
critérios como os parametros do EQA e outros indicadores de gestdo na
literatura. A



Tabela 11 exemplifica essa abordagem.
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Tabela 11 - A¢Oes na busca para exceléncia em gestdo na industria

portuaria baseadas nos critérios de analise do EQA

Acdes de gestdo de portos maritimos em busca da exceléncia empresarial

Critério no ambito do

Diretrizes a serem atendidas

EQA
Compromisso de longo prazo para a gestdo da qualidade total (TQM) e implantacéo de
recursos para obtencdo desta qualidade.
Cultura de lideranca em todo porto (todos envolvidos na gestdo portuaria, trabalho em
1 - Lideranga equipe, controle de processos, treinamento, etc). Alinhar a equipe do porto para
FACILITADOR alcangarem objetivos especificos, capacitacdo e motivacdo dos funcionérios. Foco na

mudanga de técnicas de gestdo e melhoria.

Estabelecer uma viséo e uma missao para a empresa portudria e estimular valores para a
exceléncia.

2 -Politica e Estratégia
FACILITADOR

Definir as partes interessadas (stakeholders) do porto e suas expectativas (provedores de
orcamento, 6rgdos reguladores, comunidade, concorréncia, clientes, funcionarios,
fornecedores, acionistas, parceiros, comunidades portuérias, rede portudria e
desenvolvimento de parcerias horizontais e verticais)

Gestdo da informacdo (informagfes das partes interessadas sobre o porto para o
pensamento estratégico portuario)




Acdes de gestdo de portos maritimos em busca da exceléncia empresarial

Desenvolvimento de um plano estratégico de negdcios (empregar técnicas como o
Balanced Scorecard - BSC) baseado na visdo e missdo (comunicar, rever e atualizar os
planos)

Desenvolver compromisso dos funcionarios com a missao e objetivos do porto.
Desenvolver processos de gestao e apoio (gestdo da qualidade e da seguranga, gestéo de

recursos humanos, comunicacdo das partes interessadas stakeholders, sistema de
informagdo, processos financeiros)

3 — Pessoas
FACILITADOR

Definir explicitamente o quadro de funcionarios do porto (expediente integral, meio
expediente, apoio, temporarios, voluntarios)

Desenvolvimento de um plano de gestdo de recursos humanos

Avaliacdo de processos de desenvolvimento (recompensa e reconhecimento dos
funcionarios do porto)

Desenvolvimento, treinamento e capacitacdo dos funcionérios (desenvolvimento de
equipes autodirigidas comprometidas com a exceléncia). Desenvolver um processo de
gestdo de feedback da satisfagdo dos funcionarios

4 - Parcerias e Recursos
FACILITADOR

Definir uma estratégia dupla e cultura de gestdo dos recursos do porto: a) dentro da
organizacao (de propriedade do porto e recursos controlados) e b) fora da organizacéo
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Acdes de gestdo de portos maritimos em busca da exceléncia empresarial

(parcerias, organizacdes portuarias inter-relacionadas e fornecedores do setor publico,
empresas competitivas dentro da industria de transporte)

Definir parcerias portuarias como todas aquelas (organizacdes, empresas, etc) inter-
relacionadas com as atividades portudrias, criando valor agregado para os clientes do
porto (concorrentes do porto podem, em alguns casos, serem parceiros).

Definir e gerenciar recursos portuérios "internos”, através de uma andlise de quatro
vertentes: a) financas do porto b) edificacbes, tecnologia e equipamentos c) Tecnologia
d) Informacdo e conhecimento.

Parcerias entre o setor privado e administragfes portuarias para o desenvolvimento de
sistemas de informacdo. Intercdmbio de informacdes interativo entre o porto e 0s
usuarios do porto através de processos formais.

5 - Processos
FACILITADOR

Desenvolvimento de uma cultura de gestdo baseada em um processo porto-amplo, ao
invés de gestdo baseada em funcéo.

Construir um modelo de processo portuario: Determinar e construir processos portuarios
fundamentais e de apoio, a fim de satisfazer as necessidades das partes interessadas
(stakeholders) dentro do contelido do plano estratégico.

Inter-relagdo de processos portudrios a fatores especificos de medigdo (inclusdo de
integragdo horizontal e vertical dos portos como elementos ao longo da cadeia de
transporte).




Acdes de gestdo de portos maritimos em busca da exceléncia empresarial

6 - Resultados do
Cliente
RESULTADOS

Os clientes sdo todos aqueles que sdo os destinatarios de produtos e / ou servicos do
porto.

Portos operam como organizagdes focadas no cliente medindo a satisfacdo do cliente
externo.

A satisfacdo do cliente, a lealdade do cliente e valor para o cliente sdo os principais
indicadores da operagdo portuaria.

A segmentacdo de clientes do porto leva as medidas especificas, ou seja, terminais
dedicados disponiveis para os principais clientes.

7 - Resultados das
Pessoas
RESULTADOS

O quadro de funcionarios do porto deve ser considerado como uma importante parte
interessada (stakeholder).

A percepcdo dos funcionarios do porto é medida através de sua satisfacdo e sua
motivacdo. Desenvolvimento de medidas especificas internas do desempenho do quadro
de funcionarios.

Uma estratégia especifica é desenvolvida a fim de comunicar os resultados do porto e
das pessoas a todo o quadro de funcionérios do porto.

8 - Resultados da
Sociedade

Definir a estratégia e influéncia da cidadania corporativa do porto. A posicéo do porto
em relacdo a "sociedade" em termos de qualquer individuo ou grupo influenciado pelas

69



70

Acdes de gestdo de portos maritimos em busca da exceléncia empresarial

atividades portuarias aléem do quadro de funcionarios do porto, clientes e fornecedores
RESULTADOS externos.

A cidadania corporativa do porto refere-se a, pelo menos, cinco politicas portuarias: a)
seguranca dos individuos b) longevidade do porto c) preservacdo dos recursos d)
harmonia com a comunidade local) €) contribuicdo para o interesse publico

Até certo ponto, a estratégia de cinco vertentes de cidadania corporativa do porto pode
ser feita de forma mensuravel. Definir a estratégia de comunicacdo do porto para 0s
resultados da sociedade.

Defini¢do dos resultados-chave de desempenho em termos de estratégia portuaria,
qualidade, planos e experiéncia do cliente.

Quebrar os resultados-chave de desempenho para os principais resultados (financeiros e
9 - Desempenho Chave | ndo financeiros) para medidas-chave de desempenho e indicadores-chave de
desempenho (toneladas por navio/ horas atracados, tempo de servi¢o, tempo de retorno,
as normas ambientais, renda da ocupacdo dos bercos por tonelada de carga). Os
resultados da empresa devem ser claramente relacionados com o status da propriedade.
Criar lideranca e/ou cultura de gestdo orientada em medir os resultados.

Fonte: Chlomoudis e Lampridis (2006).
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Um exemplo da aplicacdo de agdes de gestdo da qualidade em
portos pode ser observado no Porto de Valéncia (Espanha), onde o
controle de qualidade tem por premissa alguns fundamentos de exceléncia
em gestdo. Um sistema chamado de Marca de Garantia determina e
controla os padr6es, c6digos de conduta e procedimentos que as empresas
atuantes no cluster portuéario devem atender para receberem a certificagéo
de qualidade. Padrdes minimos e garantias sdo elencados e devem ser
respeitados pelas firmas pertencentes ao sistema.

Segundo Ldpez e Poole (1998), essa abordagem contém certas
vantagens contra outros sistemas de qualidade utilizados para incrementar
a gestdo. O controle de qualidade do Porto de Valencia vai além do padréao
ISO em dois aspectos:

e O primeiro é a intencdo de incluir para andlise o conjunto
total da comunidade portudria como um mecanismo
coordenado, oferecendo seguranca e qualidade nos servicos
prestados para todos os usuarios do porto. Sem um
mecanismo coordenado, as fracas ligagBes entre 0s agentes
acabam por reduzir a qualidade do servico portuério
percebida pelos clientes.

e O segundo trata dos padrdes de qualidade a serem seguidos,
0s quais ndo sdo definidos pelas associa¢bes profissionais na
indUstria portuaria e sim pela propria FMG, que elenca os
objetivos que explicitamente irdo incrementar a
competitividade do porto e da inddstria de servigos local a
ele pertencente.

233 A relagdo entre modelos de exceléncia de gestdo e
desempenho

Hendricks e Singhals (1997), Escrig, Bou e Roca (2001) e
Kaynack (2003) apontam que modelos de exceléncia em gestdo quando
efetivamente adotados tem efeitos positivos no desempenho
organizacional.

Segundo a FNQ (2007), organizacBes em estagios preliminares
da exceléncia em gestdo comecam atendendo aos niveis de desempenho
requeridos pelas suas partes interessadas ou legalmente impostos pela
legislagdo, como no caso da salde, seguranca e meio ambiente, e aos
limites operacionais estabelecidos por projetos.

Zhang (2000) aponta que modelos de qualidade total e modelos
de exceléncia em gestdo tém muito mais resultados e impactos que
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modelos de qualidade voltados somente a produtos e processos. Segundo
0 autor, a gestdo da qualidade total € um importante motor para o
desempenho estratégico do negécio, a qualidade nos processos, a
qualidade no gerenciamento dos recursos e fornecedores, um melhor
gerenciamento dos recursos humanos e resultados claros ao cliente.

Organizagdes em estagios avancados no caminho da exceléncia
tém um sistema de gestao delineado e implementado. Elas j& estdo em um
nivel em que conseguem antecipar e resolver os problemas, reduzindo o
possivel impacto dos mesmos em seus negécios. (FNQ, 2007).

A avaliacdo de alguns critérios presentes nestes modelos,
conforme afirmam Tari, Molina e Casterjon (2007), pode apontar a
redefinicdo de alvos ou metas, 0 investimento em pessoas, a criacdo de
um contexto de aprendizado continuo e o desenvolvimento de
relacionamento cooperativo continuo com os clientes. Saunders, Mann e
Grigg (2008) elencam razfes para uma organizacgao adotar modelos de
exceléncia em gestéo:

e Promover uma rigorosa e sensivel abordagem para
identificar oportunidades e forcas;

e Guiar a organizacdo no esfor¢co para melhoramento
continuo;
Coordenar uma gama de iniciativas organizacionais;

e  Prover uma medicdo externa do desempenho;

e Educar a equipe para as caracteristicas das organizagdes
de sucesso;

e  Permitir companhias a se tornarem “classe mundial”;

e Melhorar o desempenho organizacional;

e  Permitir um benchmarking eficaz contra inddstrias do
mesmo ramo ou também de outras industrias.

Pesquisas sobre os beneficios de se usar modelos de exceléncia
em gestdo indicam que organizagdes com exceléncia em gestdo obtém
significantes  beneficios operacionais e financeiros (MANN,
MOHANMAD; AUGUSTIN, 2011). A questdo de foco no negécio
também ¢é bastante levantada como uma mudanca aparente. Modelos de
exceléncia em gestdo ajudam as organizacg@es a entenderem de que forma
estdo sendo executadas as diferentes fungdes, unidades, processos e
sistemas para produzir os resultados de neg6cio desejados. Ainda segundo
Mann, Mohanmad e Augustin (2011), a ferramenta ajuda gerentes e
empregados a entenderem melhor o negécio e a tomarem melhores
decisdes.
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2.4  ADMINISTRACOES PORTUARIAS
2.4.1 A importancia dos portos

Em uma economia globalizada nenhum pais é autossuficiente.
Todos possuem relagdes em diversos niveis no comércio internacional,
objetivando aumentar a eficiéncia em setores econdmicos e transacionar
mercadorias necessarias para o desenvolvimento da nacdo. O comércio,
portanto, visa promover a eficiéncia econémica por meio da troca de bens
e servigos (JEAN-PAUL RODRIGUE, 2013).

Por esse motivo, observa-se um aumento da quantidade de
mercadorias transacionada no comércio mundial. De acordo com a
Organizacdo Mundial do Comércio (2013, p. 55), a principal razdo para
0 crescimento nas transagdes internacionais de mercadorias é justificada
pela reducdo significativa das barreiras comerciais. O volume de
transacgdes realizado em 2011 apresentou um nivel acima de quatro vezes
a quantidade transacionada em 1980. Em termos monetarios, 0 comércio
internacional atingiu em 2011 o equivalente a US$ 18,26 trilhdes,
registrando um crescimento médio de 7,3% ao ano no periodo de 1970 a
2011.

O comércio internacional é realizado, em sua grande maioria, por
intermédio dos portos. Estes se apresentam como centros logisticos
utilizados com funcdo de facilitadores na efetivacdo das transagdes
comerciais. No entanto, o conceito de porto pode ser mais bem
compreendido em Notteboom (2000), que o define como uma area de
terra com acesso maritimo, de carater logistico e de relevancia para a
atividade econ6mica. Ademais, Akabane e Gongalves (2008)
complementam que sua funcdo € atuar tal qual uma ligagdo entre o
sistema de producdo e os centros de consumo. Por causa do papel que
exercem, 0s portos sempre foram sensiveis as mudancas socioecondmicas
mundiais (ESPO, 2011).

As condicdes de mudangas econdmicas no inicio da década de
1980 marcaram mundialmente, um cenario de transformacdo para 0s
portos envolvidos com o comércio exterior, os quais foram confrontados
com novas tendéncias, inovagdes tecnoldgicas e uma visdo de negécio
orientada ao mercado. Estas condi¢bes perturbaram o status quo dos
sistemas portuérios. Dessa forma, os portos tiveram que se reposicionar
estrategicamente em uma cadeia logistica ampliada e competitiva
(BANCO MUNDIAL, 2007).

Com essas novas circunstancias, o volume de cargas
movimentadas nos portos teve um aumento significativo, gerando um
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impacto consideravel na area tecnoldgica e organizacional do setor. A
evolucdo e o desenvolvimento do mercado internacional criaram a
necessidade de os portos participarem de redes mais amplas de logistica
e de fornecerem servicos de valor agregado (VERHOEVEN, 2010).

Em virtude dessa conjuntura, diversos paises, entre
desenvolvidos e subdesenvolvidos, promoveram mudangas significativas
em seus setores de infraestrutura, incluindo o portudrio. A partir de 1980,
segundo Brooks (2001), a governanca de portos mudou de forma dréstica
devido a programas de reestruturacdo institucional e administrativa nos
portos. O autor afirma que a modificagdo da estrutura de governanca da
entidade responsavel pela administracdo de infraestrutura de transportes
é um elemento-chave para o sucesso da gestao.

Ao longo das duas Gltimas décadas, muitos paises optaram pela
execucdo do processo de reforma portuaria, em meio a um contexto de
globalizacdo da economia e do comércio internacional, do aumento da
concorréncia entre 0s portos e as mudancas tecnolégicas na indUstria
portudria e de transportes. O processo de reforma institucional é
complexo pelo fato de definir os limites entre o setor publico e privado, e
a maioria dos paises a realiza menos de uma vez a cada geracao,
necessitando, muitas vezes, construi-la a partir do zero (BANCO
MUNDIAL, 2007).

As motivacfes para uma reforma portuaria podem advir de
diferentes naturezas, como a necessidade de aumento da capacidade, a
modernizacao da gestdo ou a reducdo dos gastos e investimentos pablicos
em infraestrutura, e podem beneficiar a todas as partes envolvidas no setor
portudrio, desde 0 governo até os operadores portuarios e consumidores.

De maneira geral, 0s programas de reestruturacdo da gestdo e
operacdo portudria em todo o mundo tém se concentrado principalmente
na privatizacdo dos servigos portudrios, na desregulamentacdo das
praticas de emprego dos trabalhadores portudrios e na reorganizacdo da
estrutura de gestdo administrativa dos portos (CHEN, 2003).

De acordo com Brooks (2004), Cullinane e Song (2007) e Cheon
et al. (2010), grande parte das reformas portuarias compartilha
caracteristicas em comum, cujos objetivos principais sdo: eficiéncia nas
operacgdes; ganhos econdmicos por meio da competi¢do; minimizacgao da
burocracia; reducdo da necessidade de investimentos publicos; melhoria
na resposta as pressdes do mercado; aperfeicoamento da qualidade da
gestéo; e organizacdo da mao de obra.

Apesar das semelhancas dos problemas enfrentados pelos
sistemas portudrios e dos objetivos que estdo na base de uma reforma
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portudria, as opgOes escolhidas para implementacdo variam
significativamente caso a caso, devido a fatores como a estrutura
institucional do pais e suas tradi¢des politicas. Entretanto, o que une essas
reformas ao modificar 0 modelo e a estrutura de gestdo do sistema
portuario é uma adaptacédo, de forma efetiva, ao ambiente econdmico em
transformacdo mediante um processo de estruturacdo das atividades
econdmicas do setor (NG; PALLIS, 2010).

2.4.2 A evolucdo dos modelos de administracdo portuaria

Na literatura internacional existem diferentes abordagens sobre a
evolugdo do papel e das atividades desempenhadas pelos portos ao longo
do Gltimo século. A Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Comércio e
Desenvolvimento — UNCTAD (1992; 1999) retratou o processo de
evolugdo dos portos em quatro geracoes, conforme apresenta a Tabela 12.

O viés dessa abordagem sobre a evolucdo dos portos é que, por
ser um ambiente dindmico e em constante transformacéo, por analisa-la
de forma discreta (quatro geracGes), outras caracteristicas no fluxo de
evolucdo sdo ignoradas.

Por outro lado, Verhoeven (2010) pondera que a abordagem
proposta pela UNCTAD disponibiliza informagdes Uteis sobre a
transformacéo dos servicos prestados pelas unidades portuérias, em que a
cada geracdo novas fungdes foram incorporadas as caracteristicas da
anterior em meio ao ambiente socioeconémico do periodo.

A partir de 1980, inicio da terceira geracdo segundo a UNCTAD,
0 setor portuario apresentou grandes alteracbes mundialmente. A
reestruturacdo da gestdo e da operacdo portudria ocorreu em meio ao
contexto da globalizagdo da economia e do comércio internacional, do
aumento da competicdo entre portos, das mudancas na tecnologia
empregada na industria de transportes e da descoberta dos beneficios da
participacdo privada no desenvolvimento de infraestrutura e prestagao de
servigos portuarios (HEAVER, 1995; BANCO MUNDIAL, 2001).
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Tabela 12 — Processo de evolugdo dos portos

Evolucéo Caracteristicas
dos portos

12 geracgdo Servigos basicos de movimentacao, armazenagem
(até 1950) temporaria e entrega de cargas.

Atividades industriais e comerciais que agregam valor
2% geracdo | aos produtos, tornando-se centros de movimentagdo e
de prestacdo de servicos.
Sistematizagéo de coleta e processamento de dados e
ligagdo mais proxima com a comunidade e 0s

a x
(3;1 g:rrt?%% USUArios portudrios.
P Expansao da area de atuacdo e gama de servigos
1980) ) S
prestados para além dos seus dominios; portos
transformam-se em um centro de logistica.
42 geracdo Envolvimento dos portos em redes de negécios
(a partir de mundiais, integracdo entre modais, desenvolvimento
2000) de clusters (ou condominios portuarios) industriais.

Fonte: UNCTAD (1992, 1999)

Os portos constituem um elo critico na logistica, logo, o seu nivel
de eficiéncia e seu desempenho influenciam significativamente a cadeia
logistica. Dessse modo, a eficiéncia e a produtividade das operagdes
portuarias sdo criticas para o bom funcionamento da cadeia logistica, e a
participacdo da iniciativa privada no setor portuario, seja na gestdo ou na
operacdo, deixou de ser uma excecdo para tornar-se 0 modelo a ser
seguido (CULLINANE; SONG, 2002).

Independente das motivaces de um governo em repassar a
iniciativa privada atribuicdes relacionadas ao setor portuario, como
primeiro passo, € importante identificar quais atividades,
responsabilidades e fungdes podem ser transferidas ao setor privado. De
acordo com Baird (1995), existem trés funcbes fundamentais na
administragdo de portos, sendo que elas podem ser transferidas a
iniciativa privada, de forma isolada ou combinada:

e Funcdo regulatéria: exercida pela administracdo portuaria ou pela
organizacdo  equivalente  responsdvel  pelas  atribuigBes
administrativas e regulatorias dentro dos limites do porto;

e Funcdo de proprietario: o elemento a ser privatizado é a propriedade
da é&rea dentro dos limites territoriais do porto organizado.
Independentemente do tamanho do porto, o dono da terra é
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encarregado de exercer certas obrigacfes e adquire direitos
relacionados a utilizacdo e a manutencdo da area; e

e Funcdo operacional: a participagdo do setor privado como operador
se refere a parte operacional do sistema portuario. A operagdo
portuaria sob responsabilidade privada ¢ uma forma comum de
manter e elevar a competitividade do terminal, em relagcdo a
eficiéncia e ao custo das operacdes.

A decisdo quanto a divisdo de responsabilidades entre os setores
publico e privado pode variar, desde sistemas em que 0 governo possui
total envolvimento na prestacao de servigos portuarios e desenvolvimento
da infraestrutura portuaria, até o outro extremo, com a privatizacdo
completa do porto. Entre os fatores que influenciam a forma como os
portos sdo organizados e administrados, encontram-se a estrutura
socioecondmica do pais, a sua localizacdo e os tipos de cargas com as
guais operam. Com o passar do tempo, quatro principais categorias de
modelos de administragdo consagraram-se no Cenario portuario
internacional: service ports, tool ports, landlord ports e private service
ports (BANCO MUNDIAL, 2007). A Tabela 13 apresenta um panorama
geral sobre as caracteristicas dos modelos de administracdo portuaria
consagrados na literatura internacional.

Tabela 13 - Caracteristicas dos modelos de administracdo portuaria

- Service  Tool Landlord ane.lte

Responsabilidade Service
Port

Port Port Port

Investimento em
infraestrutura portuaria
Investimento em
superestrutura
Investimento em
equipamentos

Operacdo portuéria Publico | Privado | Privado | Privado

Publico | Publico | Publico Privado

Publico | Plblico | Privado | Privado

Plblico | Publico | Privado | Privado

Administracdo do porto | Publico | Publico | Puablico | Privado

Propriedade da terra e
ativos
Fonte: Adaptado de Banco Mundial (2007); Trujillo e Nombela (1999)

Publico | Publico | Publico Privado

O que difere os modelos de administracdo sdo as caracteristicas
referentes & propriedade, ao controle e & exploragéo de ativos portuérios,
como infraestrutura, superestrutura, equipamentos e operacéo.
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Brooks e Cullinane (2007) analisam que a escolha, por parte de
um governo, de qual modelo de administracdo portuéria deve-se adotar
depende, essencialmente, de como o0s portos estdo organizados,
estruturados e geridos, em que pesam fatores tais quais a estrutura
socioecondmica e o nivel de desenvolvimento do setor portuario. A
decisdo quanto ao delineamento da participacdo da iniciativa privada
também pode ser caracterizada como o resultado entre o potencial da
iniciativa privada local e a filosofia do pais no que diz respeito a prestacdo
de servicos de infraestrutura.

O modelo service port possui carater totalmente pablico, em que
sO existe a iniciativa publica, e o governo é o responséavel direto pela
construcdo da infraestrutura, acessos, superestrutura, equipamentos e
operacdes. Em alguns paises, os portos continuam sendo administrados
segundo este modelo, embora esteja em declinio, pois muitos portos
buscam a transi¢do para o landlord port (BANCO MUNDIAL, 2007).

Por sua vez, o modelo o service port apresenta unidade de
comando no desenvolvimento e opera¢do do porto, assim, a falta de
concorréncia e de inovagdo na gestdo pode ocasionar uma potencial
administracdo ineficiente, além uma prestacdo de servicos ndo orientada
ao cliente e ao mercado (BROOKS; CULLINANE, 2007).

No que diz respeito ao modelo tool port, trata-se de uma forma
inicial de incluir a iniciativa privada nas operacfes portudrias, porém tem
a mesma orientacdo publica e modo de financiamento que o0 service port.
Sob esse modelo, a fragmentacdo das responsabilidades operacionais
entre o setor publico e privado pode gerar conflito e perda de eficiéncia.
Além disso, devido a dependéncia dos recursos publicos para
investimentos em infraestrutura e equipamentos, corre-se o risco haver
subinvestimento (BROOKS, 2004).

Em grande parte dos paises desenvolvidos e em
desenvolvimento, o modelo de governanca portuaria adotado é o landlord
port, no qual o papel da administracdo portuéria é gerir e desenvolver a
area do porto. Neste modelo de gestdo a operacdo é realizada pela
iniciativa privada, por meio dos terminais localizados dentro da area
gerida pela administracéo portuéria. Este tipo de gestao é semelhante a de
um shopping center, em que 0s terminais portuarios privados seriam as
lojas que efetivamente realizam, vendem e prestam o servico.

A partir dessa comparagdo, a administracdo portudria no modelo
landlord port funciona como a administragdo do shopping, a qual cabe,
principalmente, gerir o contrato com os lojistas, cobrar aluguéis e tarifas
sobre as vendas, desenvolver o marketing do shopping e zelar pela
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manutencao e desenvolvimento da infraestrutura, visando sobretudo que
a geracao de valor oferecido a todas as partes interessadas seja 0 maior
possivel.

O extremo da participacéo privada que pode ser adotado em uma
reforma portuéria é o private service port. Neste modelo, o governo passa
todas as suas fungdes e responsabilidades para a iniciativa privada,
transformando os portos em instituicdes autbnomas, com tendéncias de
0s investimentos portudrios serem mais flexiveis e orientados ao mercado
(BROOKS; CULLINANE, 2007). Entretanto, corre-se o risco do
surgimento de monopolios, caso ndo sejam criadas iniciativas de
regulacdo especificas para esse modelo (BANCO MUNDIAL, 2007).
Outro ponto critico € que se tornam dificeis a regulagdo de precos e o
estabelecimento de um planejamento nacional para o setor.

2.4.3 O papel desempenhado pelas administragdes portuarias

As organizacdes responsaveis pela administracdo dos portos sdo
definidas como autoridades portuarias (APs). O Banco Mundial (2007)
define uma AP como um agente de carater publico ou privado,
responsavel pelas tarefas de construcdo, administracdo, operacdo e
seguranca das instalagfes portuérias. J& para Estrada-Llaquet (2007),
compete a uma AP atuar como gestora de uma estrutura portuaria. Van
der Lugt e Langen (2007) definem administracdo portuaria como um
agente responsavel pelo desenvolvimento econémico, sustentabilidade,
gestdo e controle de uma estrutura portuaria. A Comunidade Europeia
define o conceito de administracdo portuaria da seguinte forma:

A port authority can be defined as the entity, which
whether or not in conjunction with other activities,
has as its objective under national law or
regulation, the administration and management of
the port infrastructures, and the co-ordination and
control of the activities of the different operators
present in the port. (COMMISSION OF THE
EUROPEAN COMMUNITIES, 2001, p. 35).

A UNCTAD (1984) apresenta as funcdes basicas a serem

exercidas por uma administracdo portudria, conforme demonstra a Tabela
14.

Tabela 14 - Func@es basicas de uma administracdo portuaria
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Funcéo ‘ Descricdo ‘
Aprovar as propostas de investimentos acima de
Investimento determinado valor, de forma alinhada com o
planejamento nacional.

Politica Estabelecer os objetivos financeiros e aconselhar o
financeira governo sobre pedidos de empréstimo.

Politica Controlar as taxas e 0s pre¢os de modo a proteger o

tarifaria interesse publico.

Politica Esta_belecer as normas de \recrutamgnto,‘a estrutur:a\
trabalhista salarial e as qualificagfes a promocéo e a aprovagéo

de proposicdes dos sindicatos dos trabalhadores.
Coletar, andlisar e disseminar as informagdes
Informacao e estatisticas relativas as atividades portuarias, bem

pesquisa COmMO promover a pesquisa sobre assuntos
relacionados ao setor portuario.
Juridico Realizar a consultoria juridica para entidades locais.

Fonte: UNCTAD (1984)

Thomas (1994) descreveu um conjunto de caracteristicas
fundamentais para que uma administracdo de porto voltado ao comércio
internacional seja considerada um referencial de exceléncia, buscando
harmonia entre sua estrutura, cultura e gestao.

Tabela 15 - Caracteristicas dos portos referéncia em gestdo

Elemento Caracteristica dos portos referéncias em gestao
Objetivos  estratégicos, definidos formalmente,
relacionados as areas financeira, econdmica e
operacional.

Objetivos
corporativos

Possuem consideravel liberdade gerencial e utilizam

praticas modernas de gestdo, criando uma cultura
Cultura organizacional dindmica que estimula aos seus

organizacional | funcionarios buscar novas solucdes para resolucdo de

problemas em busca de melhorar a eficiéncia da

organizacao.

Autonomia adequada relacionada a regulacdo e ao

Autonomia e
.| controle governamental e desenvolvem um forte
empreendedoris P
mo espirito empreendedor, de modo que os gestores do

porto tenham capacidade e liberdade para tomada de
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Elemento Caracteristica dos portos referéncias em gestao

decisdo frente as mudangas operacionais e
comerciais. A atuacdo do governo fica responsavel
pelo estabelecimento de conjunto de objetivos e
acompanhar o desempenho da gestdo do porto,
intervindo somente em casos onde as metas ndo sdo
alcancadas e se faz necessario a tomada de acles
corretivas.
Estrutura  organizacional simples e enxuta,
apresentando um modelo organizacional orgéanico.
Estrutura Gestdo participativa, envolvendo diferentes niveis
organizacional | hierdrquicos no processo decisorio, exigindo boa
comunicacdo (vertical e lateral) e abertura para a
pratica de feedback.
Gestdo orientada ao cliente, buscando melhorar suas
Orientacdo a0 | praticas através de um contato préximo na prestagdo
cliente de servigos e desenvolvendo de forma ativa a funcéo
comercial e 0 marketing do porto.
Gestores que considerem e demonstrem que as
pessoas sdo O seu principal ativo e que 0 seu
desempenho é fundamental para a satisfagdo do
Importéancia das | cliente e a melhoria de resultados. Uma politica de
pessoas gestdo de pessoas  eficiente envolve o0
desenvolvimento de planejamento de carreiras,
condigdes de emprego com salarios atrativos e
reconhecimento pessoal.
Valores Alinhamento entre os valores e crencas da
organizacionais | organizacdo e de seus funcionarios.
Gerenciamento das atividades com um controle e
supervisdo de forma simultanea. Esta pratica deve ser
subsidiada por um sistema de gestdo eficiente que
forneca informagBes relevantes para a tomada de
decisdo
Fonte: Adaptado de Thomas (1994).

Controle de
gestdo

Verhoeven (2010) apresenta uma revisdo na literatura sobre as
fungdes exercidas pelas APs, com o objetivo de exemplificar o
conhecimento exposto na literatura atual e identificar as mudancas
socioecondmicas que influenciaram a gestdo das APs. Sua andlise
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consiste em trés fungdes tipicas: landlord function, regulation function e
operator function.

A primeira funcdo, classificada como landlord function,
apresentou transformagfes no decorrer do tempo. A motivacdo de tal
processo surgiu em razdo da grande concorréncia existente entre as
estruturas portudrias, que, pressionadas pelo mercado, entenderam que o
Gnico modo de concorrerem com outras estruturas portudrias seria
oferecendo condi¢fes de transportes com terminais altamente eficientes.
Nesse sentido, evidencia-se a necessidade de APs encontrarem novas
formas de financiamentos para a realizacdo dos investimentos em
infraestrutura. Para Van Der Lugt e De Langen (2007), nessa fun¢éo cabe
a administracdo portudria o desenvolvimento, a gestao e o controle da area
portudria, incluindo acessos aquaviarios e terrestres, além da
infraestrutura portuéria, tendo em conta a seguranca e as questdes
ambientais. A segunda funcdo apresentada por Verhoeven (2010),
classificada como regulation function, compreende as funcdes e as
responsabilidades ligadas ao controle e a seguranca das operagdes
internas na estrutura portuéria. Possui, ainda, competéncia para criacao e
implementacdo de novas normas que Se apresentam necessarias ao
desenvolvimento interno do porto. Portanto, o papel de uma AP nesse tipo
de funcdo é o de um agente regulador das atividades portuérias.
Finalmente, o operator function possui as responsabilidades de prestacdo
de servicos operacionais portuarios.

Para Notteboom (2005), uma AP deve exercer um papel diferente
do tradicional, havendo a necessidade de comprometer-se na atuacéo de
um escopo além da funcdo de um agente facilitador das atividades
operacionais inerentes a estrutura portudria. Seu papel é de desempenhar
grande esforco na criagcdo de um nucleo de competéncias que envolva a
participacdo ativa no desenvolvimento de distribuicdo de mercadorias e
investimentos nas regides periféricas a estrutura portudria, a partir de um
sistema de informacao e de intermodalidade.

Langen (2002) procura, ainda, ir além dos modelos de AP e dos
limites da area portudria, conceituando a existéncia de um complexo
portudrio, que o autor define como cluster portuario, sendo uma AP a
gerenciadora deste.

Port governance, on the other hand, is more
related to cluster governance since a port consists
of a variety of actors. In some ports, the PA plays
a large role in cluster governance, while in other
ports, private (leader) firms are more important or
port associations play a large role. For instance,
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forms may take the lead in establishing standards
for exchanging information in some ports, while in
others the PA takes the lead. (LANGEN, 2007, p.
458).

Llaquet (2007), apresenta alguns pontos basicos das fungdes
desempenhadas pelas APs:

e Controlar a propriedade;

e Planejar e desenvolver as atividades portuarias;

o Fornecer as infraestruturas e 0s servigos publicos necessarios

a navegacao e a logistica;

e Controlar os congestionamentos e a poluicdo do meio

ambiente;

o Melhorar a logistica interna, priorizando a eficiéncia das

operagdes dos importadores e dos exportadores;

e  Atuar como agente regulador;

e  Estruturar e reestruturar a area portuaria.

Portanto, uma AP constitui-se como um agente capacitado para
exercer o papel de gestor de uma estrutura portuaria, com o objetivo de
realizar investimentos em infraestrutura portuaria, além de implementar
processos logisticos a fim de aprimorar o servico, tornando as ferramentas
mais eficientes e competitivas (LLAQUET, 2007).

Segundo Caldeirinha (2007), as fungdes desempenhadas pelas
APs correspondem ao proposito de promover a eficacia e a eficiéncia da
estrutura portuaria. Assim, os inputs das fun¢des desempenhadas por uma
AP precisam apresentar-se como insumos necessarios para 0
desenvolvimento de atividades como:

Regulagéo das atividades no porto;

Organizacdo dos espagos de dominio publico;

Manutencao e expansao da qualidade do servico publico;

Manutencdo e expansdo das infraestruturas portuérias de

servigo publico;

e Manutencdo e expansdo das condi¢bes de seguranca e de
protecdo do meio ambiente;

e Manutencdo e expansdo das infraestruturas basicas e dos
servigos de suporte ao acesso as infraestruturas portudrias;

e Ampliagdo da capacidade para novas areas, podendo
aumentar o foco de atuacdo para area industrial ou logistica;

e Promocéao de condiges & competitividade, com o objetivo
de atrair novos negdcios ao porto.
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Vianna Janior (2009) entende que a AP, em sua gestdo, deve
assumir uma postura de lideranca, prospectando novas cargas, negécios e
opcdes de expansdo para as atividades do porto, de modo a melhorar as
condi¢des operacionais com eficiéncia e produtividade.

Atualmente um dos grandes desafios para uma administracdo
portudria é agir em estreita cooperagdo com o setor privado,
desenvolvendo uma estratégia de gestdo comercial proativa, com o intuito
de criar uma plataforma para trabalhar com setores relevantes da
comunidade portuéria e de fornecer um alto nivel de servico em um
mercado competitivo (NOTTEBOOM; WINKELMANS, 2001).

De acordo com Verhoeven (2009), aspectos da cultura da
administragcdo portuéria, como visdo comercial e espirito empreendedor,
podem ser mais impactantes para o seu desempenho do que a sua forma
de organizacéo.

Van der Lugt e De Langen (2007) afirmam que as mudangas
estruturais de gestdo, na logistica das vias na regido portuaria e nas
licencas de atuacdo do setor privado sdo capazes de gerar mudancas sobre
o foco de atuacdo de algumas APs. Um exemplo é a competicdo entre os
portos. A escolha dos usuarios é realizada com base na estrutura existente
da cadeia portuaria como um todo, 0 que implica ndo apenas em uma
concorréncia entre os servicos internos dos portos, mas também entre a
logistica existente nos municipios em que estdo instalados. Segundo os
autores, o desempenho de um porto esta fortemente relacionado com a
estrutura portudria, pela qual é abrangido o sistema de transportes. Nesse
sentido, o foco de atuacdo das administragdes portudrias deve também
estar direcionado para a alocacdo dos recursos financeiros ao
desenvolvimento logistico das regifes proximas ao porto.

A presenca de distintas entidades de naturezas publicas e
privadas dentro da estrutura portuaria foi determinante para criar um
ambiente dinAmico e de constante transformacéo. Este ambiente, segundo
Verhoeven (2010), originou uma pressdo multidirecional para as APs
satisfazerem suas necessidades e cumprirem as expectativas das partes
interessadas.

Em pesquisa realizada em conjunto com APs de diversas nagdes,
Van der Lugt et al. (2014) avaliaram os objetivos estratégicos de cada AP.
Esta pesquisa empirica analisou o desenvolvimento das finalidades das
APs com relacdo & sua estrutura institucional. Com base nos dados
obtidos, os autores compreenderam alguns pontos importantes, o primeiro
deles envolve o desenvolvimento das APs em direcdo as atividades que
véo além do escopo de landlord port. Em sua maioria, os principais



134

objetivos estratégicos das APs identificados foram: contribuir para o
desenvolvimento econémico regional ou nacional e, atingir o retorno
autossustentavel de seus investimentos.

O segundo ponto importante revelado na pesquisa concentra-se
sobre o foco do objetivo estratégico. APs que possuem um nivel de maior
autonomia e profissionalismo concentram suas atividades no aspecto de
empresa, visando lucro econdmico. Em contrapartida, as APs de carater
governamental, possuindo menos autonomia para o direcionamento das
metas, apresentam um foco sobre o nivel macro de influéncia da estrutura
portudria, bem como sobre as metas de nivel de cluster.

Para Van der Lugt et al. (2014), um modelo de governanca que
apresente maior autonomia & AP, assim como a existéncia de uma
estrutura empresarial, aumenta o escopo estratégico, auferindo maiores
ganhos a estrutura portuaria. Entretanto, ha o receio sobre a auséncia de
interesse desse tipo de agente acerca da preocupagdo macroecondmica.

O quesito de geracdo de emprego, mesmo sendo um beneficio
econdmico relevante para os estudos de outputs sobre uma estrutura
portuéria, revela-se com menor importancia para as APs em relagdo a
outros quesitos. Seu grau de relevancia esta, de acordo com a pesquisa,
abaixo de interesses como a facilitacdo do comércio, a geracao de valor e
a fomentagdo do desenvolvimento econdmico (VAN DER LUGT et al.,
2014).

2.4.4  Asadministragdes portudrias brasileiras

No Brasil, o setor portuario possui significativa importancia para
a economia, em particular, o comércio internacional, seja em volume ou
valores movimentados. No ano de 2015, as exportacOes brasileiras por
vias maritimas corresponderam a 69% da movimentacao total, totalizando
695,4 milhGes de toneladas exportadas. Somados, os portos organizados
e 0s TUPs foram responsaveis pela movimentacdo de 1.008,03 milhdes
de toneladas, um acréscimo de aproximadamente 4% em relacdo ao ano
de 2014. (SEP/PR, 2015).

A maior parte dos portos maritimos brasileiros, apesar de sua
importancia, possui baixa eficiéncia administrativa, na qual as
administracdes ndo possuem a capacidade e a autonomia para garantir,
em especial, a modernizagdo das instalacGes portuérias e a eficiéncia das
operagdes em convergéncia aos padrdes internacionais (CNI, 2007).

As administracdes portuarias brasileiras sdo empresas estatais
(as Companhias Docas federais ou estaduais) e autarquias estaduais ou
municipais que acumulam as fungdes de regulacdo, fiscalizacdo, gestdo
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de patriménio e administracdo portudaria. Essas administracfes gerenciam
34 portos maritimos do sistema portuario nacional. Desse total, sendo 16
delegados a Estados ou Municipios, sob regime de Concessdo, Delegacéo
ou Autorizacdo, e 18 portos que sdo administrados diretamente pelas
Companhias Docas. A Unido é a entidade mais representativa na
administracdo dos portos maritimos, sendo responsavel pela
administracdo de 51% (18) dos portos maritimos brasileiros, seguida
pelas autarquias e concessdes estaduais com 38% (13) e municipais com
9% (3) (SEP, 2015).

De acordo com o BNDES (2012), as sucessivas mudangas
historicas ocorridas no setor portuario trouxeram as administracdes
portudrias inimeras alteracfes que impactaram diretamente na sua forma
de organizacdo. Além disso, em funcdo da diversidade das formas de
descentralizacdo da administragdo empregadas ao longo do tempo, ha
grande variedade de regime juridico/societario a que estdo submetidas as
administracdes portuarias (VIANNA JUNIOR, 2009). A Tabela 16 -
Regime juridico das administracGes portuariasTabela 16 apresenta uma
visdo geral sobre as diferentes formas de constituicdo das administracoes
portudrias e seu vinculo/controle.

Ha complexidade nas formas de constituicdo das administracfes
portuarias, entre privado e publico, subdividindo-se ainda entre federal,
estadual ou municipal e existindo diferentes regimes juridicos, tornando
dificil a integracdo e a padronizacdo de procedimentos técnicos e de
sistemas (VIANNA JUNIOR, 2009).

Tabela 16 - Regime juridico das administra¢des portuarias
Vinculo
(controle)

Regime juridico Administracao portuéria

Administracdo dos Portos de
Paranagua e Antonina (APPA)
Administracdo do Porto de
S&o Francisco do Sul (APSFS)
Superintendéncia de Portos e
Hidrovias (SPH)
Superintendéncia do Porto de
Rio Grande (SUPRG)
Superintendéncia do Porto de
Itajai (SPI)

Direito | Empresa Suape Complexo Industrial
privado publica Portuério (Suape)

Direito Estadual

piblico Autarquia

Municipal

Estadual
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Regime juridico

Administracéo portuéria

Empresa Maranhense de
Administracdo Portuaria
(EMAP)

SCPar Porto de Imbituba S.A.

Vinculo

(controle)

Companhia Docas de Santana
(CDSA)

Municipal

Sociedade
de
economia
mista

Companhia Docas do Rio de
Janeiro (CDRJ)
Companhia Docas de Sdo
Paulo (Codesp)
Companhia Docas da Bahia
(Codeba)
Companhia Docas do Espirito
Santo (Codesa)
Companhia Docas do Para
(CDP)
Companhia Docas do Ceara
(CDC)
Companhia Docas do Rio
Grande do Norte (Codern)

Federal

Cearaportos
Companhia Docas de Séo
Sebastido (CDSS)
Companhia Docas da Paraiba
(Docas-PB)

Porto do Recife S.A.

Estadual

Companhia Municipal de
Administracdo Portuaria

(Comap)

Municipal

Fonte: Adaptado de BNDES, 2012.

Porém, independentemente do regime juridico ou controle
acionario das administragdes portuérias, elas devem e atuam como
administradoras dos portos organizados nacionais. De acordo com o
BNDES (2012), suas funcGes podem ser consolidadas nos seguintes

grupos:
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Administrativo e financeiro: atividades internas orientadas a
controlar, a manter e a aprimorar as condi¢des da propria
empresa;

Planejamento: atividades associadas & elaboracdo de
instrumentos que demonstrem visdo de futuro para o porto;
Comercial: atividades relacionadas as fontes de receita, as
acOes de regulacdo e a prestacdo de servigos;

Infraestrutura: atividades relacionadas ao provimento de
infraestrutura necessaria a execucdo das atividades
portuarias, a fiscalizacdo de operagdes dos agentes privados
e, ainda, a organizacdo do trafego maritimo e terrestre de
acesso ao porto, bem como em suas areas internas.

Vianna Jdnior (2009) afirma que a gestdo € um problema
recorrente das administracBes portuarias brasileiras e, assim como
BNDES (2012), aponta que as maiores dificuldades na atuagao dos portos
nacionais sdo:

Elevados custos associados a colaboradores, incluindo
passivo trabalhista;

Elevados nimeros de aposentados em servico;

Dificuldade na retencdo de conhecimento;

Falta de motivacdo e ambicéo por resultados por parte dos
colaboradores;

Choque cultural entre colaboradores mais antigos e recém-
admitidos;

Falta de renovacdo dos quadros técnicos;

Necessidade de reformas administrativas;

Subinvestimentos em tecnologia da informacdo e
comunicagao;

Limitagdo das operagdes devido a investimentos
insuficientes em obras de infraestrutura, como a dragagem.

Em outro diagndstico sobre o desempenho da economia
brasileira em investimentos na infraestrutura, Campos Neto e Moura
(2012) destacam trés caracteristicas negativas preocupantes relacionadas
as Companhias Docas, entidades estatais responsaveis pela gestdo de 18
dos 34 portos maritimos do sistema portudrio brasileiro: (1) dependéncia
dos recursos federais para os investimentos; (2) baixa execucdo dos
investimentos programados; e (3) quadro de baixo rendimento das
instituicOes estatais.
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No Brasil, os investimentos na infraestrutura portudria, tanto
terrestre como aquavidria, sdo extremamente dependentes de recursos do
orcamento federal e, assim, a eficiéncia no atendimento da demanda ¢
comprometida, representando um entrave ao desenvolvimento do setor e
do pais. Portanto, € necessaria a busca por fontes alternativas ao
investimento e a ampliacdo da capacidade portuaria (TOVAR,;
FERREIRA, 2006; CAMPOS NETO; MOURA, 2012).

2.5 BENCHMARKING E SUA APLICACAO A PORTOS

Os estudos de benchmarking abordam a identificacdo das
melhores praticas e processos com uma ampla variedade de métodos e
aplicacGes. Para cobrir a literatura a respeito do tema, sdo apresentados a
seguir alguns dos estudos mais relevantes (considerando data de
publicagdo e nUmero de citagbes) que tratam de métodos de
benchmarking ou identificacdo de melhores praticas para organizaces de
forma geral, bem como se referenciam estudos que abordam diretamente
0 benchmarking de unidades portuarias (portos ou terminais).

Camp (1995) propds um método para uma organizagdo que
pretende melhorar seu desempenho, comparando seus processos com o
processo de um benchmark, um referencial de desempenho superior,
podendo este ser um concorrente direto ou ndo. Seu método consiste em:
(1) planejar o benchmarking considerando o processo que sera
comparado, quem sera o benchmark, e como serdo coletados os dados;
(2) analisar os dados a fim de identificar as lacunas entre o desempenho
atual e o desempenho do benchmark; (3) divulgar os resultados dentro da
empresa e estabelecer metas de melhoria; e (4) planejar e implementar as
melhorias para incrementar o desempenho.

Camp (1995) aborda o processo de benchmarking pelo ponto de
vista da firma, e propds um método que visa identificar e implementar
melhorias. No entanto, ele d& pouca atencdo para a identificacdo do
benchmark — o referencial comparativo mais desejavel — assumindo que
aqueles que tém melhor desempenho em cada setor ou processo sdo bem
conhecidos, e que suas praticas sdo as mais adequadas (CASTRO et al.,
2013).

Por outro lado, Voss et al. (1994) desenvolveram um método de
benchmarking e de identificacdo das melhores praticas ndo do ponto de
vista da empresa, mas, sobretudo, com foco na execugdo deste processo
sistematicamente em um conjunto de empresas. Esta abordagem, que teve
ampla aplicacéo, resultou na construcao de uma base de dados de préaticas
e desempenhos relacionados no setor industrial, que permitiu estudos
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posteriores para identificar as correlagdes das praticas com os melhores
desempenhos, reconhecendo, portanto, as melhores praticas.

O método de Voss et al. (1994) consiste em: (1) identificar os
processos de negocio chaves — nos quais se deseja realizar o
benchmarking — e as praticas associadas a eles; (2) construir uma
ferramenta de avaliacdo e estabelecer uma sistematica de coleta de dados
que permita quantificar o nivel de aplicacdo de cada boa pratica em cada
empresa de um grupo; e (3) analisar os dados coletados estabelecendo
correlacBes entre praticas e o desempenho de cada empresa com 0
objetivo de identificar, dentre as praticas avaliadas, quais estdo associadas
a um melhor desempenho, e, por isso, poderiam ser consideradas
melhores préticas para o grupo avaliado. O conjunto de boas praticas
utilizadas pelos autores para a construgdo do instrumento de avaliagdo
baseou-se no Prémio Nacional da Qualidade Malcom Baldridge Award.

O instrumento de coleta de dados desenvolvido por Voss et al.
(1994) foi construido ordenando-se as caracteristicas das praticas que eles
desejavam avaliar em uma escala de quatro pontos (posteriormente
adaptada para uma escala de cinco pontos), de forma que foi possivel
quantificar os aspectos qualitativos do grau de adocdo de cada pratica.
Uma empresa que desejasse avaliar-se por essa escala poderia ter dois
referenciais, o referencial teérico do maior nivel de implementagéo de
cada pratica, e o nivel médio das empresas lideres do grupo de
comparacao (as que apresentam melhor desempenho), o que efetivamente
caracteriza o processo de benchmarking. As diferengas observadas entre
os niveis de adocdo de cada pratica em comparacao com esses referenciais
indicavam os pontos que deveriam ser tratados com planos de acédo de
melhoria.

Nas conclusdes de seu estudo, Voss et al. (1994) afirmam que o
método desenvolvido mostrou-se eficaz em uma ampla gama de
inddstrias com diferentes tamanhos e em distintos setores. Eles defendem
também que essa sistematica demonstrou ser extremamente robusta e
genérica, podendo ser utilizada para o desenvolvimento de procedimentos
de benchmarking para qualquer processo de negécio.

Embora o estudo de Voss et al. (1994) tenha permitido a
construcao de um banco de dados com os niveis de aderéncias as praticas
em diversas industrias pelo mundo, o questionario proposto para avaliar
as empresas foi construido principalmente a partir das praticas sugeridas
pelo Malcom Baldridge Award, ou seja, j& se tinha um conjunto de
praticas a partir das quais seriam avaliadas as indUstrias. 1sso representa
um viés significativo na pesquisa, porque, por um lado, o desempenho das
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empresas pode ser explicado por outras praticas que ndo foram avaliadas,
e, por outro lado, a aderéncia as praticas avaliadas por cada empresa,
independentemente de adaptacdo, pode ser considerada uma
desvantagem, como o préprio Voss afirma em um artigo posterior
(SOUSA,; VOSS, 2008).

Diferente de Voss et al. (1994), Collins (2001) ndo se baseou em
um banco de praticas as quais ele desejava avaliar, na verdade, ele
estabeleceu um método para identificar as diferencas entre os dois grupos
de controle constituidos de empresas selecionadas criteriosamente e com
desempenhos diferentes, de maneira que, comparando ambos 0s grupos,
ele pode identificar quais aspectos mais os diferenciavam.

O método de Collins (2001) consiste em: (1) estabelecer critérios
detalhados para selecionar grupos de empresas para serem comparados;
(2) coletar dados sobre as empresas através de artigos publicados, analise
financeira e entrevistas com executivos e, finalmente; (3) analisar os
dados com "grupos especiais de andlise”, que cobriam os temas:
desempenho da industria, perda de executivos, personalidade do diretor
executivo e estilo de gestdo, remuneracdo de executivos, papel de
demissdes, estrutura societaria, exposicao de midia e tecnologia.

Com relacdo aos métodos adotados para analisar a eficiéncia e
realizar o benchmarking de portos, os aspectos mais relevantes discutidos
na literatura do tema sdo a forma de sele¢do da amostra para analise, assim
como do modelo matematico para comparar o desempenho das unidades.

De acordo com Estache et al. (2002), Roll e Hayuth (1993),
Talley (1994), Tongzon (1995) foram o0s primeiros a comparar a
produtividade de unidades portuarias através de indicadores de
desempenho. Contudo, estes estudos, e outros similares, mostraram
desvantagens metodoldgicas com relagdo a consisténcia da analise de
varios inputs simultaneamente. Contrapondo-se a esta falha
metodoldgica, uma segunda geracao de estudos concentrou-se em painéis
de dados de desempenho de producdo ou de custos, utilizando-se de
modelos matematicos — tais como o DEA (do inglés, Data Envelopment
Analysis) e suas variacbes (TONGZON, 2001; TURNER et al., 2003;
SHARMA; YU, 2010; HUNG et al.,, 2010; YUEN et al., 2013;
MOKHTAR; SHAH, 2013), e o SFA (do inglés, Stochastic Frontier
Analysis) e suas variacGes (ESTACHE et al., 2002; COTO-MILLAN et
al., 2000; CULLINANE et al., 2002) — para medir a eficiéncia portuaria.

Observa-se que a diferenca entre os dois métodos se resume a
formulacdo matematica do problema, de maneira que o SFA ¢é
paramétrico, ou seja, requer que a fungdo producdo especifique as
relagdes entre inputs e outputs do processo produtivo, enquanto o DEA é
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ndo paramétrico e pondera as relagdes entre inputs e outputs do proprio
conjunto de dados disponiveis.

O estudo realizado por Estache et al. (2002) é um dos mais
relevantes no tema e sua andlise desenvolve-se a partir de um painel de
dados com 13 administragcdes portuarias do México durante os anos de
1996 a 1999, objetivando identificar o impacto da reforma do marco
regulatério portudrio do pais. Os autores utilizaram o SFA para mostrar
gue os portos mexicanos apresentaram um ganho de eficiéncia média
anual de 2,8% a 3,3% desde a reforma.

O estudo de Tongzon (2001) foi construido com base no trabalho
de Roll e Hayuth (1993), e propde a aplicacdo do DEA para a andlise de
eficiéncia da operagdo de carga conteinerizada em 16 portos da Asia e da
Europa, para o ano de 1996, utilizando inicialmente dois outputs
(movimentagcdo de carga e taxa de trabalho de navio) e seis inputs
(relacionados a area, a mao de obra e ao capital). Apds o entendimento de
gue os dados da amostra ndo foram suficientes para desenvolver uma
fronteira significativa, o autor usou apenas um output (ndmero de TEUs
movimentados). Como resultado, foram identificadas seis unidades como
eficientes (das dezesseis analisadas), contudo esse grupo ndo apresentou
caracteristicas discerniveis homogéneas. Sobre as fontes de ineficiéncia,
Tongzon (2001) identificou que a utilizacdo de bercos, da &rea do terminal
e da mao de obra foram os fatores que mais explicaram o desempenho das
quatro unidades menos eficientes em relacdo as demais.

Turner et al. (2003) estudaram a produtividade de portos de
contéineres norte-americanos e 0s aspectos que a determinam usando 0
DEA e a regressdo Tobit para decompor as pontuacfes DEA em varias
fontes de eficiéncia. Sua amostra consistiu em dados de 26 portos de
contéineres dos EUA e do Canada para os anos de 1984 a 1997 (este
periodo de tempo situa-se entre dois atos regulatérios significativos).
Diferentemente de outros estudos semelhantes, os autores consideraram
varidveis relacionadas a estrutura da indUstria portudria, a conduta da
administracdo portudria, a conduta dos armadores, a fatores situacionais,
e as variaveis de controle juntamente com as variaveis utilizadas na
andlise DEA: area do terminal dedicada a operagdes de contéineres,
ntmero de guindastes de cais e comprimento total do cais de contéineres
(inputs), e total de TEUs movimentado (outputs). Ao examinar essas
variaveis, com a adicdo de regressdo Tobit, Turner et al. (2003) foram
capazes de fornecer uma orientagdo valiosa para aqueles que estdo
interessados em compreender os fatores que impactam positivamente no
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desempenho dos portos maritimos, embora o estudo ndo tenha
considerado as préaticas gerenciais e operacionais adotadas.

Hung et al. (2010) utilizaram o DEA para analisar a eficiéncia de
31 portos de contéineres da Asia, classificados entre os 100 principais
portos do mundo em 2003. Os autores basearam o seu modelo em quatro
inputs (area do terminal, nimero de guindastes, nimero de bergos e
extensdo de cais para atracacdo) e um output (movimentagdo de
contéineres). Entre os resultados empiricos, 0s autores observaram gque,
ao comparar a eficiéncia técnica e a eficiéncia de escala, as ineficiéncias
sdo principalmente devido as ineficiéncias na gestdo, sugerindo que os
gestores dos portos devem concentrar-se primeiro em melhorias ao invés
de buscar ganhos de eficiéncia de escala.

Sharma e Yu (2010) focaram seu estudo em um modo de usar 0
DEA para priorizar as varidveis de unidades ineficientes em cada
nivel/contexto de melhoria. Para isso, empregaram uma técnica que eles
denominaram “context dependent DEA”, pela qual 0s contextos foram
obtidos dividindo as unidades de tomada de decisdo em varios niveis de
fronteiras. Como resultado de seu estudo, os autores foram capazes de
estabelecer fronteiras eficientes para cada contexto, o que significa que
um terminal de contéineres ineficiente poderia adotar como benchmark
uma unidade na fronteira mais préxima de seu contexto, e ndo um que
esteja distante na fronteira de maior eficiéncia. Esta abordagem permitiu
estabelecer pontos de referéncia intermediarios em cada nivel de
eficiéncia, criando assim um caminho que um terminal ineficiente poderia
seguir na busca de melhorias.

De modo geral, como visto nos estudos apresentados, 0s métodos
aplicados para o benchmarking de unidades portuarias podem ser,
genericamente resumidos nos seguintes passos:

e Estabelecer a amostra e 0 escopo do estudo;

e Escolher o modelo matematico para identificar a eficiéncia

relativa das unidades da amostra;

o  Definir os parametros do modelo e as variaveis necessarias

considerando os dados disponiveis e o objetivo do estudo;

e Ranquear as unidades e/ou identificar as mais eficientes;

o Identificar no modelo os pardmetros e variaveis que mais

impactaram para uma melhor eficiéncia.

DiferenciacGes desses passos podem ser consideradas para o
estudo de Sharma e Yu (2010), de acordo com 0s quais pode haver um
sexto passo, relativo a identificacdo de um caminho de melhorias a ser
seguido, incluindo diferentes fronteiras intermediarias de eficiéncia.
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Panayides et al. (2009), ao efetuarem uma andlise critica da
aplicacdo da analise envoltdria de dados (DEA) na avaliacdo da eficiéncia
de portos, argumentam que indicadores intangiveis e qualitativos, como
satisfacdo do consumidor, foram introduzidos no modelo proposto por
Roll e Hayuth (1993), porém, tiveram pouco uso por estarem associados
a dificuldade de quantificar e obter dados confiaveis. Os mesmos autores
também sugerem a importancia crescente de aspectos intangiveis que
afetam a eficiéncia e o desempenho dos portos e ndo podem ser tratados
por técnicas econométricas ou abordagens quantitativas.

Beskovnik (2008), ao avaliar os elementos que afetam a
eficiéncia entre terminais de contéineres, demonstrou a importancia de
considerarem-se variaveis qualitativas, como regras aplicadas aos
trabalhadores e a motivacgdo destes. Ja Marlow e Paixao (2003) descrevem
a situacdo da competicdo entre portos e a necessidade de estes serem
ageis. Diante deste cenario os autores propem um modelo tedrico que
considera fatores qualitativos. Além disso, os modelos construidos para o
benchmarking de unidades portuarias, possivelmente por conta da
indisponibilidade de dados, basearam-se em medidas de desempenho
altamente agregadas, uma preocupagao identificada por Bryman (1988).

A discussdo sobre os trabalhos aqui apresentados sugere que ndo
existe um método mais adequado para identificar as melhores préaticas e
realizar um processo de analise comparativa. Em vez disso, uma
combinacdo de diferentes métodos pode ajudar a evitar as desvantagens
de cada um em particular, o que resultaria em um método mais completo
para ser utilizado nesta tese ou em qualquer outra pesquisa que tenha
como objetivo identificar melhores praticas em um grupo de empresas.

E importante destacar também que os estudos apresentados néo
compreendem a avaliacdo de praticas de gestdo e 0s respectivos
desempenhos em cada processo de negécio. O campo de pesquisa em
gestdo portudria carece de estudos, como proposto nesta tese.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo é dedicado aos procedimentos metodoldgicos
adotados para o desenvolvimento desta tese. S30 apresentados o
enquadramento metodolégico do trabalho, a populagdo e amostra
investigada, 0s passos para revisdo da literatura e, por fim, as etapas que
se sucederam para a construcdo do método de avaliacdo de praticas de
gestdo e sua respectiva relacdo com os indicadores das administracdes
portuarias.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Método é um conjunto de atividades sistematicas e racionais que
permitem alcancar o objetivo definido — apresentando dados adequados e
veridicos, tracejando o caminho a ser seguido e auxiliando nas decisGes
do cientista (LAKATOS; MARCONI, 2003). Segundo Cauchick et al.
(2009), o estudo metodoldgico é necessario para uma producdo
académica de qualidade, na medida em que permite a caracterizacdo e
delineamento da pesquisa, como os métodos e técnicas para a coleta e
andlise dos dados.

As estruturas classicas da pesquisa cientifica sdo classificadas do
ponto de vista da sua natureza (basica ou aplicada), do ponto de vista de
seus objetivos (exploratéria, descritiva ou explicativa), dos
procedimentos  técnicos  (pesquisa  bibliografica, documental,
experimental, survey, pesquisa de campo, estudo de caso, ex post facto,
pesquisa-acao ou pesquisa participante), e do ponto de vista da forma de
abordagem do problema (qualitativa e/ou quantitativa) (PRODANOV;
FREITAS, 2013).

Partindo desta visdo, optou-se pela estrutura metodoldgica
apresentada na Figura 3 nas seguintes dimensfes: (i) Natureza da
pesquisa; (ii) Natureza dos objetivos; (iii) Procedimentos técnicos e, (iv)
Abordagem do problema.
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Figura 3 - Estrutura metodoldgica adotada no presente trabalho.

Enquadramento
metodoldgico

Procedimentos
técnicos

Natureza da Natureza do
pesquisa objetivo

Abordagem do
problema

Qualitativa e

Aplicada Exploratério Descritivo Survey Quantitativa

Baseada em Medeiros, Kauark e Manhdes (2010), a pesquisa é
aplicada, pois objetiva originar novos conhecimentos Uteis para 0 avango
da ciéncia com aplicacdo prética prevista. Para Silva e Menezes (2001), a
pesquisa aplicada tem por objetivo gerar conhecimento a fim de
solucionar problemas especificos e busca proporcionar maior
familiaridade com o problema e torna-lo explicito.

Quanto & caracterizacdo do ponto de vista da natureza de seus
objetivos, se constitui em uma pesquisa exploratoria e descritiva.
Configura-se como pesquisa exploratéria, segundo Gil (2008), o
aperfeicoamento de uma teoria existente pela ligagdo de conhecimentos
entre areas de pesquisa, onde o pesquisador precisa expandir seu
conhecimento sobre o tema abordado. A pesquisa descritiva “[...] visa a
descrever as caracteristicas de determinada populag¢do ou fenémeno ou o
estabelecimento de relagdes entre variaveis” (PRODANOV; FREITAS,
2013, p. 52). No caso deste estudo, a populacdo sdo as administracfes de
portos e as varidveis a serem relacionadas sdo o uso das praticas de gestdo
com o desempenho financeiro dessas organizacdes e o desempenho
operacional de seus portos.

A abordagem do problema é classificada como qualitativa-
guantitativa. A abordagem qualitativa é utilizada no levantamento do
referencial tedrico, na construcdo de conceitos, hipoteses ou teorias
(CAUCHICK et al., 2009). Trata-se de um trabalho também quantitativo
por empregar técnicas de andlise de dados estatisticas para quantificar o
grau de utilizacdo das praticas de gestdo e sua relacdo com o desempenho
das administracdes portuarias

A construgdo do método para andlise das préaticas de gestdo das
APs foi desenvolvida em duas fases, tendo a primeira utilizado uma
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abordagem qualitativa com o objetivo de construir o instrumento de coleta
de dados, e a segunda uma abordagem quantitativa, que buscou
estabelecer as relacdes entre as variaveis.

Na primeira etapa foi realizada uma revisdo da literatura sobre as
funcbes das APs, um posterior agrupamento e classificacdo destas,
seguidos da identificacdo de um conjunto de boas praticas previstos na
literatura para cada funcdo. Esse tipo de abordagem na construcéo de
métodos seguiu a técnica de benchmarking proposto por Voss et al.
(1994). O questionario foi validado de forma presencial para quatro
especialistas em gestdo portuaria com o objetivo de incorporar melhorias
e aperfeicoar o instrumento de pesquisa.

Na etapa quantitativa, o foco foi a mensuragdo dos construtos
das praticas de gestdo e a avaliacdo de sua relacdo com os construtos de
desempenho financeiro e operacional. Esta fase foi constituida por coleta
dos dados e analise dos resultados com técnicas estatisticas.

No que compete os procedimentos técnicos, trata-se de uma
pesquisa survey. Segundo Gil (1999, p. 70), a pesquisa tipo survey €
caracterizada pela interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se
busca conhecer. As informag@es sdo solicitadas a um grupo significativo
de pessoas acerca do problema estudado para, através de andlises
guantitativas, obterem-se as conclusdes correspondentes dos dados
coletados. Nesta pesquisa, o preenchimento do questionario de pesquisa
foi solicitado ao presidente ou diretor por este indicado de cada uma das
administragdes portuérias da amostra.

Os dados operacionais e financeiros das administracBes
portudrias necessarios para a andlise quantitativa foram obtidos
respectivamente através do sistema estatistico disponibilizado na péagina
da Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios (ANTAQ) e nas
publicagfes anuais das demonstracdes financeiras das administracdes
portudrias. Os dados coletados foram analisados através do software
STATA 13.0 (Data Analysis and Statistical Software).

No proximo item descreve-se a populacdo analisada no presente
estudo. Na subsegdo seguinte sdo apresentados os procedimentos
realizados para a o levantamento e andlise do portfdlio bibliogréafico. Por
fim é discutido o processo de constru¢cdo do instrumento de
benchmarking.

3.2 POPULACAOE AMOSTRA



134

Este estudo avaliou a relacdo entre praticas de gestdo e
desempenho operacional e financeiro em administracBes portuarias
brasileiras. Dos atuais 35 portos maritimos publicos, 18 estdo sendo
gerenciadas por 7 administragfes portuérias do Governo Federal. Outros
17 portos séo gerenciados por 14 administragbes portuarias controladas
por Estados ou municipios. Do universo de 21 administracfes portuérias
existentes no Pais, a amostra engloba toda a populacdo destas
organizagdes que estdo constituidas sob regime de empresa (seja empresa
publica ou sociedade anénima). Esse filtro foi necessario pois portos
gerenciados por autarquias ou departamentos de Estado ndo publicam
demonstracdo dos resultados.

Tabela 17 - Amostra da pesquisa

Administracéo Regime Portos | Controle | Porte da
portuaria Juridico da sob empresa
Organizacdo | gestdo ESPO)!
Companhia Sociedade de = Fortaleza Federal = Pequeno
Docas do Cear4d = economia
(CDC) mista
Companhia Sociedade de | Vilado Federal Médio
Docas do Para | economia Conde,
(CDP) mista Belém,
Santarém
Companhia Sociedade de | Itaguai, Federal Grande
Docas do Rio economia Rio de
de Janeiro mista Janeiro,
(CDRJ) Niteroi,
Angra
dos Reis
Companhia Empresa Santana Municipal = Pequeno
Docas de publica

1 A European Sea Ports Organisation (ESPO, 2011) classifica as

administragdes por porte, sendo pequeno porte aquelas que seus portos
movimentam até 10 milhdes de toneladas anuais. Médio porte séo as que
movimentam de 10 a 50 milhdes de toneladas e grande porte aquelas

acima deste valor.
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Controle | Porte da
empresa
ESPO)!

Administracio Regime Portos
portudria Juridico da sob
Organizacao gestao

Santana

(CDSA)

Companhia Empresa Séo Néo Pequeno
Docas de Sao publica Sebastido

Sebastiéo

(CDSS)

Companhia Sociedade de | Aratu, Federal = Pequeno
Docas da Bahia = economia Salvador,

(Codeba) mista IIhéus

Companhia Sociedade de | Areia Federal = Pequeno
Docas do Rio economia Branca,

Grande do mista Maceio,

Norte (Codern) Natal

Companhia Sociedade de | Vitdria Federal = Pequeno
Docas do economia

Espirito Santo mista

(Codesa)

Companhia Sociedade de = Santos Federal Grande
Docas de Séo economia

Paulo (Codesp) = mista

Companhia Sociedade de ' Forno Néo Pequeno
Municipal de economia

Administracdo = mista

Portuéaria

(Comap)

Companhia Empresa Cabedelo N&o Pequeno
Docas da publica

Paraiba (Docas-

PB)

Empresa Empresa Itaqui Estadual Médio
Maranhense de  publica

Administracdo

Portuaria

(EMAP)

Porto do Recife = Empresa Recife Né&o Pequeno

S.A.

publica
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Administracio Regime Portos | Controle | Porte da
portudria Juridico da sob empresa
Organizacdo | gestdo ESPO)!

SCPAR Porto Empresa Imbituba =~ Estadual = Pequeno
de Imbituba publica

S.A.

Suape Empresa Suape Estadual Médio
Complexo publica

Industrial

Portuério

(Suape)

Por ndo estarem constituidas sob a forma de empresas, as
seguintes administracdes portuarias foram excluidas do escopo do
presente estudo: Administracdo dos Portos de Paranagua e Antonina,
Administracdo do Porto de Sdo Francisco do Sul, Superintendéncia de
Portos e Hidrovias, Superintendéncia do Porto de Rio Grande,
Superintendéncia do Porto de Itajai.

3.3 ANALISE DO PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO

Para o levantamento e andlise do portfolio bibliogréafico
adotaram-se quatro etapas: Etapa |- Defini¢cdo da populacdo; Etapa Il -
Defini¢do da amostra; Etapa I11- Bibliometria e Classifica¢do; e Etapa IV
- Avaliacdo critica.

As Etapas | e Il estdo relacionadas a realizagdo do portfolio
bibliografico, foram inspiradas no estudo de Tasca et. al. (2010), esse
autor prop6s um processo para pesquisa e filtragem de artigos nos bancos
de dados de publicacbes cientificas. Ja as Etapas 111 e IV foram retiradas
do estudo elaborado por Hoque (2013). Nesta terceira etapa é realizada a
andlise bibliométrica e a classificacdo dos artigos da amostra proveniente
da segunda etapa, onde também é recomendada a utilizagéo de categorias
de andlise para sua classificagao.

A bibliometria apresenta como beneficio a uniformizacdo de
procedimentos que requerem a medicdo dos dados analisados,
exprimindo informagdes relevantes escondidas em pesquisas cientificas,
gue poderdo servir de auxilio a outros estudos (QUINTANA;
MACHADO; ROZA; 2011).
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Na Etapa IV é recomendada a andlise critica do portfélio
bibliogréfico, por meio da identificacdo das licdes estudadas na revisdo
da literatura e definicdo da agenda de pesquisas futuras.

A Figura 4 apresenta com maiores detalhes as etapas para o
levantamento e andlise do portfélio bibliogréfico; incluindo também os
procedimentos para a efetivagdo de cada etapa.
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Figura 4 - Procedimentos para levantamento e analise do portfolio
Bibliografico

ETAPA |

Defini¢do da Populagdo

Selecio e » Busca nas bases de dados
Selegdo das bases

combinagdo de . pela combinagao de
palavras-chave palavras-chave

ETAPA II l

Defini¢do da Amostra

Selegdo dos artigos
por leitura de titulos

‘Alinhado com
otema?

Alinhado com o
tema?

Filtro dos
artigos por
skimming

Eliminagao de
redundéncias e
duplicados

Download dos artigos
COM acesso ao texto
naintegra

ETAPA lII l

Bibliometria e classificagao

Bibliometria

Artigos ©
publicados por Citages
periédico

Classificacdo dos artigos

Tépicos de Ambiente de Métodos de
pesquisa pesquisa pesquisa dados

ETAPA IV 1

Avaliagao critica

Identificagdo das Identificacao da

ligdes aprendidas na agenda de pesquisa
revisdo da literatura futura

Fonte: Baseado em estudos de Tasca et al. (2010) e Hoque (2013).

O levantamento e a analise do portfolio bibliografico ocorreram
no més de agosto de 2014. Para a realizacdo da Etapa I, foram
selecionadas as palavras-chave para busca dos artigos nas bases de dados
de publicacdes cientificas. Utilizou-se como filtro dos artigos as palavras-
chave “management practices” associada a palavra-chave “performance”
presentes nos titulos destes estudos.



135

A populagdo definida neste estudo tem artigos publicados no
periodo 2004 a 2014. Em consideracdo as bases de dados, foram
selecionadas bases reconhecidas: (i) Web of Science, (ii) EBSCO e (iii)
Scopus. Em todas as bases foram realizados filtros por idioma em inglés,
publicacbes em forma de artigos cientificos e filtro das palavras-chave
selecionadas no titulo.

Para Web of Science, a busca foi realizada nas areas de pesquisa:
business economics, engennering, operations research management
science, public administration, transportation e social sciences other
topics. Na base EBSCO, foi realizada a busca de artigos completos na
area econbmica, negadcios e engenharia; e no caso da base Scopus, o filtro
foi pelo campo de “Ciéncias Sociais ¢ Humanidade”.

Ap06s a finalizacdo da Etapa 1, obteve-se 236 artigos, diante dessa
populacdo, partiu-se para a sele¢do da amostra do estudo. A segunda etapa
iniciou-se pela leitura dos titulos das publica¢bes verificando o seu
alinhamento com tema do presente estudo, onde o0s artigos nao alinhados
foram eliminados, obtendo como amostra inicial 162 artigos.

Com a amostra inicial definida, foram realizados os downloads
dos artigos com acesso completo na integra, resultando em 94 artigos
completos. Na base EBSCO foi possivel aplicar um filtro de publicactes
completas e baixa-las, a mesma ndo apresentou diminuicdo da sua
amostra, ao contrario da base Web of Science e a Scopus.

Os artigos com acesso completo das diferentes bases foram
agrupados e caso algum artigo esteve presente em mais de uma base, o
mesmo foi eliminado das demais, apresentando assim somente uma cépia
do mesmo. Os artigos redundantes também foram excluidos, causando
uma diminuicdo da amostra para 77 publicacdes.

O ultimo passo para a definicdo da amostra final foi a realizagéo
de skimming dos artigos, por meio dos seguintes procedimentos: (i) leitura
da introducéo ou o paragrafo inicial completamente; (ii) leitura dos titulos
de cada sub-se¢des, buscando a relacdo entre as mesmas; (iii) leitura da
primeira sentenca de cada um dos demais paragrafos; (iv) busca no texto
de referéncias ao tema pesquisado e leitura do segmento em que a
referéncia se encontra; (v) leitura do pardgrafo final ou conclusdo
inteiramente (TAMSI; PD.; PD., 2013).

No final da segunda etapa a amostra apresentou-se com 64
artigos, nomeando-a de portfélio. Os processos realizados anteriormente
podem ser visualizados de maneira sintetizada na Figura 5.
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Figura 5 - Resultados das etapas I e 11

POPULACAO
Scopus EBSCO Web of Science
N = 124 artigos N = 39 artigos N =73 artigos

Artigos alinhados ao tema

: - AMOSTRA INICIAL
S EBSCO ‘ Web of Scicace: |
N = 80 artigos N = 29 artigos N =53 artigos

( Scopus - EBSCO ) Web of Science
‘ N =45 artigos J ‘ N =29 artigos ’ ‘ N =20 artigos ’
completos completos completos

Exclusdo de artigos duplicados e redundantes
|

l N=77 artigos I
Realizagdo de skimming
v

“ N 64 artiis

Na Etapa Il foi realizada uma andlise bibliométrica e uma
classificacdo dos artigos que constituem o portfolio. Por fim, na Etapa IV
foram identificadas ligdes aprendidas nos artigos analisados, incluindo-se
também uma agenda para futuras pesquisas sugeridas. Os resultados
alcangados nas Etapas Ill e IV foram apresentados na se¢do 2.2.1 do
referencial tedrico.
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3.4 PROCESSO DE CONSTRUGAO DO METODO

Conforme ja mencionado, esta tese buscou avaliar um conjunto
de organizacdes de um mesmo setor econdmico — as administracfes
portuarias — visando desenvolver um método para a comparacdo das
principais préaticas de gestdo destas organizacdes e sua relacdo com seu
desempenho financeiro e operacional de seus portos. O desenvolvimento
deste método foi dividido nas etapas apresentadas na Figura 6 e descritas
em detalhes nas sub-secdes a seguir.

Figura 6 — Etapas de construgdo do método

Etapa 1. Levantamento
das préticas gerenciais Etapa 2. Definicao de Etapa 3. Criacdo do
das administragdes niveis de exceléncia para [l instrumento de coleta de
portudrias indicadas pela as praticas gerenciais dados
literatura

Etapa 4: Definicéo das
variaveis utilizadas como Etapa 5: Definicéo de
constructos para regras para a coleta de
responder as hipoteses de dados
pesquisa

Etapa 6: Procedimento
para analise dos dados
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3.4.1 Etapal: Levantamento das praticas gerenciais
Na literatura, o0s objetivos e praticas gerenciais das
administragdes portuarias variam de acordo com o modelo de governanga
adotado pelo sistema portuario de cada pais. Esses objetivos podem variar
desde a simples busca pela maximizacao do lucro, do retorno ao acionista,
da realizagdo de fiscalizagdo, da manutencdo das condigbes de
infraestrutura de navegacdo e da gestdo de contratos de arrendamento.
Com a revisdo da literatura sobre as praticas gerenciais que as
administragdes portuarias precisam desempenhar para alcangar seus
objetivos dentro do modelo landlord (modelo adotado
predominantemente no Brasil) chegou-se a treze praticas principais. O

resultado desta revisdo encontra-se na Tabela 18.

Tabela 18 - Agrupamento das préaticas gerenciais das administracdes

portuarias

Pratica Gerencial

Descricéo

AUTORES,
ANO

Planejamento
Estratégico

Desenvolver e executar o plano
estratégico do porto, definindo os
objetivos da organizagdo e as
acles estratégicas para alcanca-
los.

Chlomoudis
e Lampridis
(2006);
Thomas
(1994);
Llaquet
(2007)

Planejamento da
Infraestrutura

Planejar o desenvolvimento do
porto prevendo as infraestruturas
e 0s servigos publicos necessarios,
buscando  oportunidades  de
expansdo da capacidade e atuacao
em novas areas.

Van Der
Lugt e De
Langen
(2007);
Notteboom
(2005)

Marketing
Portuario

Promover condicdes de
competitividade  agindo em
estreita cooperagdo com o setor
privado, objetivando 0
desenvolvimento de uma
identidade comercial proativa e a
atracdo de novos negocios ao
porto.

Caldeirinha
(2007);
Notteboom e
Winkelmans,
2001;
Verhoeven
(2010)
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" . — AUTORES,
Préatica Gerencial Descrigao ANO
Gestio da Estabelecer compron_]isso de Chlomou<_jis_
Qualidade Total longo prazo com a qualidade total | e Lampridis
da gestdo do porto. (2006).
Desenvolver a autonomia e o
Autonomia empreendedorismo, de modo que
inovacao e’ 0s gestores e colabora_dores do Thomas
empreendedorismo porto tenham capamdade_ e (1994)
dos colaboradores liberdade para tomada de _dem_sao
frente as mudancgas operacionais e
comerciais.
Realizar a gestdo da informacéo,
p033|blll:[ando a.colet.a, a~nallse, Chlomoudis
Gestdo da !ntegra(;ag ¢ d|§se_m|na(;ao de e Lampridis
Informacéo informacdes estatisticas sobre as (2006):

atividades portuarias para uso
geral, promovendo a pesquisa
sobre assuntos relacionados ao
setor portuario.

UNCTAD,
1984

Desenvolvimento e

Criar e implementar novas normas

aplicacéo de que se apresentam n_ecessérias ao | Verhoeven
desenvolvimento  interno  da|(2010)
normas o L
estrutura e logistica portudria.
Recompensa e Controlar o desempe_nho dgs eCh:f)z?n?r:Jr?(lj?s
reconhecimento colabgr_adores da ao!mlnlstragao (2006):
coscolborecores PO Com sseme G o
P | (1994);
Verhoeven
(2010); Van
Controlar e promover a seguranga | Der Lugt e
Seguranca das operacod int De L
Portuaria peragbes internas  na|De Langen
estrutura portudria. (2007);
Llaquet
(2007)
Fiscalizacdo dos | Fiscalizar concessbes e outros | Verhoeven
contratos contratos com a iniciativa privada | (2010)
Controle dos Controlar os congestionamentos | Llaquet
congestionamentos | N0S acessos terrestres ao porto. (2007)
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maritimos ao porto

" . e AUTORES,
Pratica Gerencial Descrigao ANO
NoS acessos
terrestres ao porto
Controle dos
congestionamentos | Controlar os congestionamentos | Llaquet
NoS acessos nos acessos maritimos ao porto. | (2007)

Gestado Financeira

Garantir a auto sustentabilidade
financeira da operacdo e dos
investimentos da administragdo

portuaria.

Van der Lugt
et Al. (2014)

3.4.2 Etapa 2: Criagdo de niveis de exceléncia para cada prética

gerencial

Uma boa prética de gestdo, de acordo com estudos de exceléncia
em gestdo, € caracterizada por possuir as seguintes questles:
metodologia, responsabilidade, controle, proatividade, abrangéncia,
continuidade, refinamento, integracéo e resultados.
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Figura 7 — Caracteristicas de uma boa pratica de gestao.

Metodologia

Responsabilidade

Controle

Qual o método e as
regras de funcionamento
(o que)?

Proatividade

Quem implanta, controla
e mantém?

Abrangéncia

Como € assegurada a

execugdo conforme os

padrées previstos na
metodologia?

Continuidade

Como sdo prevenidas e

Onde a pratica esta

Desde quando e com que

Como é avaliada e
melhorada?

Como € a relagdo entre
as areas e com partes
interessadas, processos,
praticas, estratégias e

antecipadas situactes : 5 periodicidade estd
indesejaveis? aplicada? implantada?
Refinamento Integragdo Resultados

Que beneficios trouxe
apos aimplantacdo? O
que melhorou?

princiiios?

Fonte: Fundagdo Nacional de Qualidade - FNQ (2015)

N&o é possivel quantificar o peso de cada um dos atributos
listados acima. Desta forma, fica invidvel fazer qualquer tipo de analise
guantitativa baseado na presenga ou ndo de determinada caracteristica.
Porém, pode-se classifica-las em alguns niveis agrupando as
caracteristicas similares, tornando assim o processo de comparagao entre
praticas de gestdo possivel. Essa é a metodologia adotada em grande parte
dos modelos de exceléncia em gestdo quando da comparacdo entre
distintas empresas. Optou-se nesta tese por esse caminho e desta forma
foi utilizado uma escala de cinco niveis de exceléncia, como pode ser

observada na Figura 8.
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Figura 8 — Niveis de exceléncia para as praticas de gestao
Existe um metodo,

ONsay 26, COMrole,

proatividade e sbrangéncia.

Nesta escala a administracdo portuaria que ndo apresentar a
pratica de gestdo avaliada serd posicionada no nivel 1; porém, se
apresentar, podera ser enquadrada no nivel 2 ao nivel 5, dependendo
unicamente de possuir as caracteristicas necessarias em cada nivel.

Para que a pratica de gestdo se enquadre como nivel 3, devera
atender os seguintes critérios: método definido; responsaveis e controle
definidos; possuir métodos proativos para melhoria da pratica e
prevencdo de ma utilizacdo; e abrangéncia de uso da pratica dentro da
organizacdo. Na circunstancia em que a pratica ndo atender todos os
requisitos do nivel 3, sera classificada como nivel 2.

Para uma pratica de gestdo se enquadre no nivel 5, todas as
caracteristicas listadas no nivel 3 devem ser atendidas e ainda, as
caracteristicas de continuidade, refinamento e integracdo. A pratica de
gestdo que apresenta todas as caracteristicas do nivel 3, mas comparece
com alguma falha no atendimento dos itens do nivel 5, serd enquadrada
no nivel 4.

Portanto, para determinar o nivel de exceléncia para cada pratica
gerencial que uma administracdo portuaria deve desempenhar, requisitos
foram definidos para identificar a presenca das caracteristicas de uma
pratica de gestdo. O resultado desse mecanismo de andlise pode ser
observado no
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APENDICE | — Niveis de exceléncia para as praticas gerenciais.

As caracteristicas avaliadas foram as seguintes: i) ndo apresenta
a pratica de gestdo; ii) método: apresenta a pratica de gestdo; iii)
responsabilidade e controle: existem responsaveis pela implantacdo e
controle da pratica de gestdo; iv) proatividade: situacfes indesejaveis sao
prevenidas e antecipadas; v) abrangéncia: local onde a préatica esta sendo
aplicada; vi) continuidade: periodicidade que a pratica de gestdo vem
sendo aplicada na organizacdo; vii) Refinamento: a pratica de gestdo é
avaliada e melhorada; viii) Integracdo: relacdo entre as areas e com partes
interessadas, processos, estratégias e principios. O requisito “resultado”
foi excluido da etapa qualitativa pois deseja-se justamente de forma
guantitativa avaliar a relagdo destas praticas com o desempenho da
administracdo portudria.

3.4.3 Etapa3: Criacéo do instrumento de coleta de dados

O resultado da Etapa 2 foi convertido em um questionario
contendo 13 dimensdes (praticas gerenciais) com multiplos itens de
escolha, cada qual com objetivo de verificar a presenca de uma
caracteristica especifica de uma boa pratica de gestéo.

Tanto as treze dimensdes quanto seus respectivos itens tiveram
seu contetido validado de forma presencial com quatro especialistas em
gestdo portudria, visando verificar o alinhamento entre teoria e pratica,
além de buscar melhorias no entendimento dos textos para aperfei¢oé-los.

Ap6s a validacdo por especialistas, um pré-teste foi realizado
com um gerente de planejamento de uma administracdo portuaria. Esse
exercicio buscou avaliar a aceitabilidade, clareza e entendimento de um
profissional similar aos quais 0 questionario seria encaminhado. A
estrutura do questionario pode ser observada no APENDICE Il —
Instrumento de coleta de dados.

A Figura 9 apresenta a sistemética de pontuagdo do instrumento
de coleta de dados. A nota de uso de praticas de gestdo de cada AP, é
resultado do ajuste a de 0 a 10, do total de pontos obtidos pela AP em
cada uma das 13 praticas de gestdo avaliadas. Importante ressaltar que a
pontuacdo de cada pratica de gestéo variou de 1 a 5 conforme j& explicado
3.4.2.
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Corresponde actotal de pontos ajustadc paraa
GESTAD

escalade 02 10.

todo

Responsabilidade

Controle

Proatividade

Abrangéncia

Continuidade

Refinamento

Integracdo

Figura 9 - Sistematica de pontos do instrumento de coleta de dado
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3.4.4 Etapa 4: Definicdo dos constructos para as hipdteses de

pesquisa

Na secdo 1.2 desta tese apresentaram-se as hipéteses de pesquisa.
Apbs as etapas anteriores desta pesquisa ja € possivel definir os
constructos a serem utilizados para mensurar a validade ou ndo das
mesmas. A Tabela 19 e a Tabela 20 apresentam as variaveis a serem
utilizadas:

H1: O uso de préaticas de gestdo leva as administragbes portuarias
a obterem maior desempenho financeiro.

Tabela 19 - Variaveis referentes as praticas de gestdo e desempenho

financeiro.

Praticas de gestao

Desempenho Financeiro

Planejamento Estratégico
Planejamento da Infraestrutura
dos portos

Marketing Portuario

Gestdo da Qualidade Total
Gestdao da Informacdo na
Administracdo portudria
Autonomia, inovacao e
empreendedorismo dos
colaboradores

Recompensa e reconhecimento
dos colaboradores
Desenvolvimento e aplicagdo de
normas

Controle dos congestionamentos
Nos acessos terrestres ao porto
Controle dos congestionamentos
Nos acessos maritimos ao porto
Fiscalizacdo dos contratos
Seguranca Portuéria

Gestdo Financeira

da Administracéo portudria

— Receita Liquida por
Metro de Cais

— Receita Liquida por
Colaborador

— EBTIDA por Metro de
Cais

— EBTIDA por
Colaborador

— Lucro Liguido por Metro
de Cais

— Lucro Ligquido por
Colaborador

— Margem EBTIDA

— Margem Operacional

— Margem Liquida

H2: Administracbes portudrias com maior uso de praticas de

gestdo possuem portos com melhores desempenhos operacionais.
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Tabela 20 - Variaveis referentes as praticas de gestdo e desempenho

operacional
- ~ Desempenho
Praticas de gestéo Opera(F:)ionaI
— Planejamento Estratégico — Atracacbes/Metro
— Planejamento da Infraestrutura dos de Cais
portos — Atracagdes/Metro
— Marketing Portuério de Cais/Metro de
—  Gestdo da Qualidade Total Profundidade
—  Gest#o da Informagéo na — Toneladas/Metro de
Administracdo portuaria Cais
— Autonomia, inovagio e — Toneladas/Metro de
empreendedorismo dos colaboradores Cais/Metro de
— Recompensa e reconhecimento dos Profundidade
colaboradores — Tempo de operagao
— Desenvolvimento e aplicago de (horas/navio)
normas — Consignacdo média
—  Controle dos congestionamentos nos (tUnavio)
acessos terrestres ao porto — Prancha média
(t/hora)

— Controle dos congestionamentos nos
acessos maritimos ao porto

— Fiscalizacdo dos contratos
— Seguranca Portuaria
— Gestéo Financeira

As variaveis de desempenho financeiro e operacional foram
selecionadas em funcéo da revisao realizada nos trabalhos de desempenho
portudrio (secdo 2.5), conversas com especialistas do setor e
disponibilidade dos dados.

3.4.5 Etapa5: Definicdo de regras para a coleta de dados

S4o trés os conjuntos de dados a serem coletados para 0 adequado
funcionamento do método. O primeiro diz respeito ao uso de praticas de
gestdo em cada administracdo portuaria. O segundo refere-se aos
indicadores financeiros destas organizacgdes. Por fim, o terceiro trata dos
indicadores operacionais dos portos administrados pelas APs.
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Para a obtencéo dos dados referente a situacao do uso das praticas
de gestdo em cada AP, o instrumento de coleta de dados a ser utilizado é
0 questionario desenvolvido e apresentado na se¢do 3.4.3. O mesmo deve
ser encaminhado de forma eletr6nica para o presidente da AP e, apds seu
preenchimento, efetuado o devido célculo da pontuacdo resultante em
cada pratica de gestdo avaliada (ver secdo 3.4.2 e 3.4.3).

Ja os indicadores financeiros séo obtidos nos balangos publicados
pelas administracdes portudrias. E necessério considerar a média anual
dos ultimos cinco anos para evitar que flutuagdes nos resultados em
virtude de situacdes especificas acabe por distorcer os resultados.

O ultimo grupo, os indicadores operacionais, sdo obtidos em
sistemas de estatisticas publicos ou através do proprio site das
administracdes portuarias. Nas administragdes portuarias com mais de um
porto sob sua gestdo deve ser realizada uma média ponderada
considerando o total de toneladas movimentadas por cada porto. Para
estes indicadores também é recomendavel considerar a média anual dos
Gltimos cinco anos.

3.4.6 Etapa 6: Procedimento para andlise dos dados

A definicéo dos procedimentos para anlise dos dados é essencial
para que comparacOes dos resultados da aplicacdo deste método sejam
possiveis. Neste sentido foi estabelecido os seguintes passos, conforme
descrito nesta secao e resumido na Figura 10 a seguir.
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T =y

| Analise de hipoteses (comparagio de grupos) |

i

| Distribui¢do normal e varidncias homogeneas”

==

| Teste t-Student. | Mann-Whitney |

Teste Shapiro-Wilk: para testar normalidade

Teste Levene: para testar homogeneidade
Passo2 —

rosos | [Rewmotim

Figura 10 — Fluxograma da analise dos dados

Inicia-se com uma a analise descritiva dos dados, explorando as
notas de gestdo obtidas pelas administracfes portuérias e as médias de
pontuacdo por cada pratica analisada.

As administracdes portuarias também devem ter suas médias
verificadas pelo grupo ao qual pertenciam de acordo com o tipo de
controlador e seu porte. Para tal faz-se necessario realizar um teste de
hip6tese estatistica, em que se busca rejeitar uma hip6tese nula em
detrimento de uma hipétese alternativa. Neste caso, a hipétese nula indica
gue as médias dos distintos grupos de autoridades portuarias sao iguais, e
a alternativa, que as médias dos grupos de autoridades portudrias sdo
diferentes.

Partindo da premissa de que a amostra de dados segue uma
distribuicdo de frequéncia normal, e que as variancias dos dados s&o
homogeéneas, o teste de hipotese pode ser analisado pelo teste t- Student.
Como a hipétese alternativa busca-se verificar se as médias sdo
diferentes, ou seja, se uma média é maior ou menor que a outra, adota-se
o teste T bicaudal, que considera que a diferenca das médias pode ser
tanto positiva como negativa.

Caso as premissas para realizacdo do test t-Student fossem
violadas, realizou-se outro teste de hip6tese chamado de Mann-Whitney.
O teste Mann-Whitney, ao contrario do teste t-Student, é considerado um
teste ndo-paramétrico, pois ndo baseia seus calculos em parametros (como
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média, por exemplo) e compara a distribuicdo dos valores da variavel
segundo os grupos investigados.

Por fim, realiza-se regressdo lineares para investigar a relagédo
entre a nota final do uso de praticas de gestdo e os indicadores financeiros
e operacionais das autoridades portuérias.

Nesta tese a andlise dos dados foi conduzida utilizando o
software STATA 13.0.
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4  APLICACAO DO METODO E RESULTADOS

A secdo 3.4 apresentou as etapas do método para avaliagdo do uso
de préticas de gestdo de administracBes portuarias. Com essa etapa
concluida, o presente capitulo tem como objetivo descrever como se deu
a aplicacdo desse método no contexto desta pesquisa e apresentar seus
resultados.

41 COLETADOS DADOS

A coleta dos dados ocorreu entre janeiro e dezembro de 2015. Todas
as 15 administracdes portudrias brasileiras que sdo constituidas em
formato de empresa (ver Tabela 21) responderam ao questionario da
pesquisa. Esse havia sido encaminhado de forma eletrbnica para o
presidente de cada AP.

Tabela 21 - AdministracBes portuarias participantes do estudo
Porte
Administracéo da

(Gl D Portos sob sua gestao

portuaria Gov. Fed? empresa
(ESPO)
CDC Fortaleza Sim Pequeno
CDP Vila dq Conde, Belem, sim Médio
Santarém
Itaguai, Rio de Janeiro,
CDRJ Niter6i, Angra dos Sim Grande
Reis
CDSA Santana Néo Pequeno
CDSS Sao Sebastido Né&o Pequeno
CODEBA Avratu, Salvador, Ilhéus Sim Pequeno
Areia Branca, Maceid, .
CODERN Natal Sim Pequeno
CODESA Vitoria Sim Pequeno
CODESP Santos Sim Grande
COMAP Forno Néo Pequeno
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Porte
Administracao ~ Administracao da
- Portos sob sua gestéo

portuaria Gov. Fed? empresa
- (ESPO
DOCAS-PB Cabedelo Néo Pequeno
EMAP Itaqui Né&o Médio
PORTO DO . <

RECIFE S.A. Recife Nao Pequeno
SCPAR Imbituba Néo Pequeno
SUAPE Suape N&o Médio

Para o calculo dos indicadores financeiros destas empresas e
resultados operacionais dos portos sob sua gestao foi realizada uma média
anual compreendendo o periodo entre 2010 e 2014. Em relagdo aos
indicadores operacionais e financeiros a Tabela 22 e Tabela 23
apresentam os resultados.

Para as administracfes portuarias com mais de um porto sob sua
gestdo foi realizada para os indicadores operacionais uma média
ponderada considerando o total de toneladas movimentadas por cada
porto. Esse procedimento ndo se fez necessario nos indicadores
financeiros em virtude de a consolidacéo dos dados contabeis ja ocorrer
de forma unificada.



Tabela 22 - Indicadores operacionais utilizados e seus resultados

Atracacd | Atracagoes Toneladas Tempo de Consignacdo | Prancha
. ~ Toneladas ~ 5 -
Administracédo Portos sob estio es por por metro de or metro | P°F metro de operagao media 2010- | média
portuaria g metro de cais por P Sl el cais por 2010-2014 2014 (t/hora)
cais profundidade profundidade | (horas/navios) (t/navios) | 2010-14
CcbC FORTALEZA 0,41 0,03 3.577 255 42 8.636 205
VILA DO CONDE,
CDP BELEM, SANTAREM 0,56 0,04 3.687 272 48 6.638 137
ITAGUAL, RIO DE
CDRJ JANEIRO, NITEROI, 0,28 0,02 6.740 448 25 24.472 971
ANGRA DOS REIS
CDSA SANTANA 0,85 0,07 1.778 142 35 2.086 60
CDSS SAO SEBASTIAO 0,07 0,01 471 49 103 6.544 63
CODEBA ARATU, = SALVADOR, | = 35 0,02 2,560 164 45 7.962 177
ILHEUS
AREIA BRANCA,
CODERN MACEIO, NATAL 0,59 0,04 2.095 158 38 3.566 93
CODESA VITORIA 0,46 0,04 2.341 186 30 5.136 168
CODESP SANTOS 0,34 0,03 5.705 468 35 17.008 491
COMAP FORNO 0,31 0,03 757 78 70 2.459 35
DOCAS-PB CABEDELO 0,24 0,02 2.789 240 44 11.806 269
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dicadores operaciona
Atracagd | Atracacdes Toneladas Tempo de Consignacéo | Prancha
- - Toneladas = . o
Administracédo Portos sob gestio es por por metro de or metro | PO" metro de operagao media 2010- | média
portuéaria g metro de cais por P de cais cais por 2010-2014 2014 (t/hora)
cais profundidade profundidade | (horas/navios) (t/navios) |2010-14
EMAP ITAQUI 0,45 0,02 9.045 347 51 20.272 397
PORTO DO
RECIFE S.A. RECIFE 0,18 0,01 912 71 161 5.016 31
SCPAR IMBITUBA 0,23 0,02 2.677 221 69 11.706 170
SUAPE SUAPE 0,5 0,03 4.438 286 24 8.880 377
Tabela 23 - Indicadores financeiros utilizados e seus resultados
dicadore elro
Receita Lucro
Administracio Liquida . Re_gelta EBTIDA EBTIDA por | liquido por Lucro liquido II;/I;_F?En; Marg_em | hl/!arggm
ortuaria por iquida por | pormetro | - dor | metro de por operaciona iquida
P metro de | colaborador de cais cais colaborador | 2010-2014 | 2010-2014 | 2010-2014
cais
CDC 26.072 265.104 -4.613 -46.909 -5.225,07 -53.129,51 -18% -16% -19%
CDP 15.940 233.711 1.243 18.230 784,02 11.495,25 8% 8% 5%
CDRJ 31.702 360.942 -1.232 -14.025 -11.118,62 -126.589,13 -4% -10% -37%
CDSA 28.567 158.705 7.891 43.841 3.218,83 17.882,38 28% 29% 12%




Indicadores financeiros

CDSS 10.731 157.867 -468 -6.881 -490,01 -7.208,87 -4% -6% -5%
CODEBA 25.597 358.268 2.482 34.736 2.089,51 29.245,55 10% 10% 8%
CODERN 12.416 120.106 -16.008 -154.852 -22.405,15 -216.732,09 -129% -128% -180%
CODESA 34.149 266.717 3.037 23.718 622,67 4.863,37 9% 9% 2%
CODESP 42.661 465.902 4.839 52.849 4.907,56 53.595,65 11% 11% 12%

COMAP 26.661 170.176 3.354 21.409 2.978,60 19.012,32 13% 13% 11%
DOCAS-PB 17.785 191.186 2.969 31.914 2.265,34 24.352,42 17% 16% 13%
EMAP 60.088 239.064 12.512 49.780 9.886,37 39.333,64 21% 22% 18%
;gglg SDR 10.384 120.322 S51555 -41.191 -3.514,02 -40.718,76 -34% -34% -34%
SCPAR 26.177 394.844 12.511 188.713 8.263,58 124.642,37 48% 65% 19%
SUAPE 27.896 141.629 4.052 20.573 3.205,31 16.273,60 15% 15% 12%
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Segundo o sistema WebPortos, ferramenta da Secretaria de
Portos da Presidéncia da Republica, pelos portos publicos brasileiros
passaram 348,65 milhdes de toneladas em 2014. As 15 administragdes
portudrias representadas neste estudo totalizaram neste mesmo periodo
259,68 milhdes, cerca de 75% da movimentacdo nacional. Nao estdo
constituidas em formato de empresa e por isso ndo participaram desta
pesquisa as seguintes administragdes portuarias: Administracdo dos
Portos de Paranagua e Antonina (APPA), Administragdo do Porto de Sdo
Francisco do Sul (APSFS), Superintendéncia de Portos e Hidrovias
(SPH), Superintendéncia do Porto de Rio Grande (SUPRG) e
Superintendéncia do Porto de Itajai (SPI).

42 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Ap06s coleta dos dados, estes foram analisados seguindo a técnica
de andlise descrita na secdo 3.4.5. Nesta se¢do sdo apresentadas as notas
de uso de prética de gestdo obtidas pelas administracfes portuérias, as
diferencas de média entre grupos de APs controladas ou ndo pelo
Governo Federal, assim como por porte de empresa, além dos resultados
das regress@es estatisticas aplicadas que contribuirdo para responder as
hipbteses estudadas nesta tese.

4.2.1 Praticas de Gestao nas Administragdes Portuarias

O acordo de pesquisa firmado com as administrag@es portuarias
impede que este trabalho divulgue seus nomes atrelados aos resultados
obtidos com a aplicagdo do método, que tornaria publico suas notas de
gestdo ou mesmo a qualidade de uso de praticas de gestdo por areas. Por
este motivo a identificacdo dos nomes das administracbes portuarias ndo
é realizada nos resultados apresentados na sequéncia.

Em relacdo ao uso de préticas de gestdo, a pontua¢do maxima
obtida por uma AP foi de 52 pontos (de um total de 65 pontos possiveis).
A pior nota obtida foi de 24 pontos. Ajustados para uma escala de 0 a 10,
os resultados sdo apresentados na Figura 11. A média de pontos das 15
administracdes portuérias analisadas foi de 35,6 pontos ou 5,5 de nota
final.
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Nota de uso de praticas
de gestao

Figura 11 — Nota de uso de praticas de gestdo por administraco
portuaria

Quando se analisam os resultados desagregados por préatica de
gestdo, tem-se uma visdo dos pontos fortes e fracos das administragdes
portudrias brasileiras analisadas neste estudo.

As Figuras Figura 12 e Figura 13, com representagdes distintas,
mostram que as praticas de gestdo da informacdo, fiscalizagdo dos
contratos e seguranca portudria foram as que obtiveram melhores
pontuacdes. Em contraste as atividades relacionadas a autonomia,
inovacdo e empreendedorismo dos colaboradores, recompensa e
reconhecimento dos colaboradores e gestdo da qualidade total foram as
gue obtiveram as piores pontuacdes.
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Recompensa e reconhecimento

dos colaboradores
Autonomia, inovagdo e

Gestdo da Informagédo na -
empreendedorismo dos

Autoridade Portuaria

353 colaboradores
Fiscalizagdo dos contratos 20 Gestdo da Qualidade Total
347~ 0 e 153 207
:. '......,.... 2,13
Seguranga Portuadria 3,40 .-. .-. 240 Marketing Portudrio
| | 327 S 2,53
D i icaca ’ °. o . -
esenvolvimento e aplicagao ., o Planejamento Estratégico
de normas . .o
2,67
3,00

Controle dos
congestionamentos nos

cessos maritimos ao porto
Controlae gos P

congestionamentos nos
acessos terrestres ao porto

2,73
Gestdo Financeira 2,93

Planejamento da Infraestrutura
dos portos

Figura 12 - Uso de praticas de gestéo - pontuacdo por atividades (escala de 1-5 pontos)



Préticas de gestdo por fungdo

Gestdo da Informagdo na Autoridade Portudria I 3,53

Fiscalizagdo dos contratos I 3,47

Seguranga Portudria I 3,40
Desenvolvimento e aplicagdo de normas I 3,27
Gestdo Financeira I 3,00
Planejamento da Infraestrutura dos portos I 2,93
Controle dos congestionamentos nos acessos terrestres ao porto I 2,73
Controle dos congestionamentos nos acessos maritimos ao porto I 2,67
Planejamento Estratégico I 2,53
Marketing Portudrio I 2,40
Gestdo da Qualidade Total I 2,13
Autonomia, inovagdo e empreendedorismo dos colaboradores I 2,07
Recompensa e reconhecimento dos colaboradores s 1,53

1,00 2,00 3,00

Pontuacdo (1-5)

Figura 13 - Pontuagdo média por fungdo da administragdo portuaria

4,00

5,00
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4.2.2  Praticas de Gestao por Tipo de Controlador

Nesta secdo sdo apresentadas as médias das notas de gestédo das
administragdes portudrias controladas pelo Governo Federal e das
controladas por Estados ou Municipios. Observou-se que administracfes
portudrias controladas por Estados ou Municipios atingiram, em média,
uma nota final superior aos administrados por Estados e Municipios
(p=0,042).

Tabela 24 — Comparacdo das notas de uso de praticas de gestao por tipo
de controlador
Nota de uso de praticas de gestdo por tipo de controlador
Administracéo Administractes

portuarias portuarias
Estatisticas Descritivas  controladas pelo  controladas por
Governo Estados ou
Federal Municipios
Maximo 6,15 8,00
Minimo 3,69 4,31
Mediana 4,92 6,08
Média 4,88 6,02
Desvio Padrédo 0,82 1,09
NUmero de Observactes 7 8

Quando se decompfem a nota de gestdo, as praticas de
“marketing  portudrio”, “inovagdo e empreendedorismo  dos
colaboradores” e “gestdo da qualidade total” foram as que mais se
sobressairam favoravelmente nas administragfes portuarias néo
administradas pelo Governo Federal. As administragdes portuérias
administradas pelo Governo Federal obtiveram uma pontuagao superior,
sendo esta na funcdo “gestdo dos congestionamentos nos acessos
terrestres aos portos”. As Figura 14 e Figura 15 apresentam em maiores
detalhes esses resultados.



Marketing Portuario

Autonomia, inovagdo e empreendedorismo dos colaboradores
Gestdo da Qualidade Total

Desenvolvimento e aplicagdo de normas

Seguranga Portuaria

Planejamento Estratégico

Controle dos congestionamentos nos acessos maritimos ao porto
Gestdo Financeira

Recompensa e reconhecimento dos colaboradores

Préticas de gestdo por fungdo

Planejamento da Infraestrutura dos portos
Gestdo da Informagdo na Autoridade Portudria
Fiscalizagdo dos contratos

Controle dos congestionamentos nos acessos terrestres ao porto

m Administrador por Estados/Municipios

00 1,50

3 43,88
" 313
a3, 56

2,00 250 3,00 3,50

Pontuacdo (1-5)

4,00 4,50 5,00

M Administrados pelo Gov. Federal

Figura 14 — Decomposicdo da nota de gestao das administracdes portuarias por tipo de controlador
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congestionamentos nos
acessos terrestres ao porto
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Marketing Portudrio Fiscalizagdo dos contratos
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acessos maritimos ao porto
e Administrados pelo Gov. Federal == Administrador por Estados/Municipios

Figura 15 - Raio-x da nota de gestdo das administracdes portuarias por tipo de controlador
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Para subsidiar as discussfes também foram realizadas
comparacdes de médias dos indicadores de ambos os grupos. Para a
realizacdo do teste T-student as premissas de normalidade dos dados e
homogeneidade das variancias estdo apresentadas no Apéndice Ill. Os
resultados da Tabela 25 sdo dos indicadores que atenderam as premissas
para realizacdo do teste t-student. Dentre esses indicadores nenhum
apresentou significancia estatistica entre as médias.

Tabela 25 - Resumos dos resultados - comparacdo de médias por tipo de
controlador

Médias |

Item Avaliado | APs Gov. Federal APs vaFL)I;)r
Estados/Municipios

EBTIDA por Metro| - pg.1.464,62 rRg490838 |77
de Cais

Lucro Liquido por
Colaborador R$ -42.464,41 R$ 24.196,14
Atracagtes/Metro 0,526
de Cais/Metro de 0,03 0,02
Profundidade
Toneladas/Metro de 0,132
Cais/Metro de 278,70 179,27
Profundidade
Tempo de Operacdo 0,082
2010-2014 37,73 69,54
(horas/navio)*
Consignacdo Meédia
2010-2014 (t/navio)
* Foi considerada a heterogeneidade das variancias para o céalculo do
test t-student para esta variavel.

0,109

10.488,37 8.595,99 0,604

Para os indicadores que violaram as premissas para a realizacao
do teste t-student foi realizado o teste Mann-Whitney para comparagédo da
distribuicdo das médias dos indicadores por tipo de controlador (Tabela
26).
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Tabela 26 - Anélise de comparacao entre a distribuicdo de indicadores
por tipo de controlador

Indicador ‘ p-valor
Receita liquida por colaborador 0.105
Receita liquida por metro de cais 0.728
Margem EBTIDA 0.042
Margem liquida 0.048
Margem operacional 0.037
EBTIDA por colaborador 0.297
Lucro liquido por metro de cais 0.064
Atraca¢do por metro de cais por profundidade | 0.151
Tonelada por metro de cais 0.247
Prancha média 0.247

Com base nos resultados pode-se observar que a distribuigdo da
margem EBITDA, margem liquida e margem operacional mostraram-se
estatisticamente diferente entre os tipos de controladores, sendo maior
para aquelas administracdes portudrias controladas por Estados e
Municipios.

4.2.3 Praticas de Gestao por Porte da Administracéo Portuaria

Esta se¢do apresenta a comparagao das diferencas de médias das
APs de acordo com o seu porte, seguindo a classificacdo da European Sea
Ports Organisation (ESPO, 2011). Dado a amostra de 15 administracdes
portudrias, a classificacdo de médio e grande porte foram unificadas.

Desta forma considerou-se conforme a ESPO, administracdes
portudrias de pequeno porte aquelas que seus portos movimentam até 10
milhGes de toneladas anuais. Médio e grande porte aquelas que seus
portos movimentaram mais de 10 milhGes de toneladas por ano.

Vale ressaltar que o nimero de observacdes da amostra para
administragdes portuérias de pequeno porte representa o dobro do nimero
de observaches de administragBes portuarias de médio e grande porte.
Levando isto em consideragdo observou-se que ndo houve diferenca
estatistica significante entre as médias das notas observadas dos dois
grupos (p=0,438).
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Tabela 27 - Comparagdo das notas de uso de préticas de gestao pelo

porte de administragdo portuaria

Notas de uso de praticas de gestao por
porte de administracdo portudria

Administracée T

Estatisticas Descritivas S portuérias de
Pequeno Porte

s portuarias de
médio e grande

porte

Maximo 6,46 8,00

Minimo 4,15 3,69

Mediana 5,31 6,15

Média 5,32 5,82

Desvio Padrao 0,81 1,62
Nimero de Observacdes 10 5

A nota de gestdo ndo apresentou diferenca estatistica, porém
quando se decomp®e esta nota por cada uma das praticas analisadas, a
diferenca na pontuacdo média entre as autoridades foi maior
(favoravelmente as APs de médio e grande porte) nos temas de
“recompensa e reconhecimento dos colaboradores”, “planejamento

estratégico”, “gestdo da qualidade total” e “desenvolvimento e aplicacao

de normas” e “gestdo da informagdo”. Nas outras praticas a diferenca
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entre os grupos foi inferior a 10%. As Figura 16 e

Sezuranca Portuaria
Recompensa e reconhecimento dos 5 Controle dos congestionamentos no
colaboradores mantimos ao porto

Controle dos congestionams

Planejamento Estrategico
terrestres 8o p

Autonomiz, inovagdo ee

Gestdod lidade Total
=0 da Quali ° das colabor

Desenvolviments e aplicagSo de normas FiscalizagSo dos contratos

Gestdo da Informacdo na Autoridade

Portuaria Marketing Portuario

Flangjamento da Infraestruturs dos portos Gest3o Financaira

AP de pequeno porte AP de médio egrande porte

Figura 17 apresentam maiores detalhes sobre estes dados.
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Figura 16 - Decomposicéo da nota de gestdo das administracBes portuarias por porte
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Sesuranga Portuaria
Recompensa e reconhecimento dos 5 Controle dos congestionamentos nos acessos
colaboradores martimaos ao porto
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Figura 17 — Raio-x da nota de gestdo das administracdes portuarias por porte
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Para subsidiar as discussdes também foram realizados
comparagdo de médias dos indicadores operacionais e financeiros das
administragdes portudrias agrupadas por porte. Para a realizagéo do teste
T-student as premissas de normalidade dos dados e homogeneidade das
variancias estdo apresentadas no Apéndice Ill. Os resultados da Tabela
28 sdo dos indicadores que atenderam as premissas para realizagdo do
teste t-student.

Tabela 28 - Resumos dos resultados - comparacdo de médias
por porte da administragdo portudria

Médias

APs de
médio e
grande
porte

Item Avaliado APs de pequeno porte

Receita Liquida por R$ 0,266
Colaborador R$220.329,32 288.249,58

Receita Liquida por R$ 0,048
Metro de Cais R$21.853,85 35.657,40

Margem Operacional -0,042 0,092 0,578
EBTIDA por R$ 0,698
Colaborador R$9.449,69 25.481,41
EBTIDA por Metro de R$ 0,378
Cais R$ 759,99 4.282,96
Atracacdo por metro de 037 042 0,589
cais ' '

Atracacdo por metro de 0029 0028 0,908
cais por profundidade ' '

I;ir;elada por metro de 1.995.86 5.922.91 <0,001
To_nelada por metro de 156,49 364,02 <0,001
cais por profundidade

Prancha média 127,26 474,34 0,004
Consignacdo media* 6.491,67 15.453,97 | 0,054

* Foi considerada a heterogeneidade das variancias para o célculo do
test T de Student para esta variavel.

Nos indicadores financeiros, 0 que tange & receita liquida por
metro de cais apresentou ser diferente significativamente, apontando que



135

unidades portuarias de porte médio e grande atingem maiores receitas
liquidas por metro de cais que as unidades de pequeno porte.

Nos indicadores operacionais foram identificados um nudmero
maior de indicadores estatisticamente diferentes entre os grupos. As
unidades portuarias de medio e grande porte alcancaram maiores valores
nos indicadores de: toneladas por metro de cais, toneladas por metro de
cais por metro de profundidade e prancha média.

Para os indicadores que violaram as premissas para a realizagdo
do teste t-student os resultados do teste Mann-Whitney sdo apresentados
na Tabela 29.

Tabela 29 - Anélise de comparacéo entre a distribuicéo de indicadores
segundo tamanho de porte

Margem EBTIDA 0.667

Margem liquida 0.538

Lucro liquido por metro de cais | 0.327

Lucro liquido por colaborador | 0.624

Tempo de opera¢do médio 0.158

Com base nos resultados pode-se observar que ndo houve
diferenca significativa na distribui¢do dos indicadores apresentados por
tipo de porte.

4.2.4 Relacdo entre Nota e Gestdo e Indicadores

Para responder a hip6tese de pesquisa (H1: o uso de praticas de
gestdo leva as administragdes portuarias a obterem maior desempenho
financeiro”), foram realizadas regressdes estatisticas lineares entre as
notas de uso de praticas de gestao obtidas pelas administracdes portuarias
e cada um dos indicadores financeiros. Os resultados das regressdes
realizadas sdo apresentados na Tabela 30.

Tabela 30 - Analise de relacdo entre indicadores financeiros e nota de

gestdo
Indicador Financeiro Coeficiente = p-valor  R2
Receita liquida por colaborador 65.52 0,998 -
Receita liquida por metro de cais 6.738,82 0,025 | 0,3296
Margem EBTIDA 0,18 0,048 | 0,2680
Margem liquida 0,24 0,038 | 0,2910
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Margem operacional 0,19 0,045 | 0,2751
EBTIDA por colaborador 30.691,67 0,073 -
EBTIDA por metro de cais 4.302,4 0,005 | 0,4641

Lucro liquido por colaborador 43.444,31 0,017 | 0,3645
Lucro liquido por metro de cais 5.183,88 0,003 | 0,5084

Os resultados apontam que hd uma relagdo linear entre as
variaveis Receita liquida por metro de cais, Margem EBTIDA, Margem
liquida, Margem operacional, EBTIDA por metro de cais, lucro liquido
por colaborador e lucro liquido por metro de cais com a nota atribuida
(p<0,05).

Através dos resultados apresentados na Tabela 30 pode-se
observar que com o aumento de 1 ponto na nota de gestéo:

e Haumaumento médio de R$ 6.738,82 na Receita liquida por
metro de cais. O coeficiente de determinacdo da analise
acima foi de 32,9%, ou seja, 32,9% da variacdo deste
indicador financeiro é explicado pela nota de gestéo.

e Ha um aumento médio de 18,79% na margem EBITDA das
administragBes portuarias, sendo que 26,8% da variagio
deste indicador financeiro é explicado pela nota de gestao.

e Ha um aumento médio de 24,31% na margem liquida das
administragbes  portudrias. Observou-se através do
coeficiente de determinagdo que 29,1% da variacdo da
margem liquida é explicado pela nota de gestao.

e Ha um aumento médio de 19,76% no indicador de margem
operacional das administracBes portudrias. Observou-se
através do coeficiente de determinagdo que 27,5% da
variagdo deste indicador financeiro é explicado pela nota de
gestdo.

e Haaumento médio de R$ 4.302,40 no indicador de EBITDA
por metro de cais das administracdes portuarias. Observou-
se através do coeficiente de determinacdo que 46,4% da
variagdo deste indicador financeiro é explicado pela nota de
gestdo

e Ha um aumento médio de R$ 43.444,31 no indicador de
lucro liquido por colaborador das administra¢fes portuérias.
Observou-se através do coeficiente de determinacdo que
36,4% da variacdo do lucro liquido por colaborador é
explicado pela nota de gestéo.
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e Haum aumento médio de R$ 5.183,88 no indicador de lucro
liquido por metro de cais das administracBes portudrias.
Observou-se através do coeficiente de determinacdo que
50,84% da variacdo do lucro liquido por metro de cais é
explicado pela nota de gestéo.

Para responder a hip6tese de pesquisa (H2: Administracfes
portudrias com maior uso de praticas de gestdo possuem portos com
melhores desempenhos operacionais.), foram realizadas regressdes
estatisticas entre as notas de uso de praticas de gestdo obtidas pelas
administragdes portuérias e cada um dos indicadores operacionais. Os
resultados sdo apresentados na Tabela 31.

Tabela 31 - Analise de relacdo entre indicadores operacionais e nota de
gestao.

Indicador Operacional Coeficiente

Atracacdo por metro de cais 0,02 0,542
Atracagdo por metro de cais por 0,001 0764 | -
profundidade

Tempo de operagdo médio -5,563 0,542 | -
Tonelada por metro de cais 829,68 0,151 | -
Tonelad_a por metro de cais por 2229 0484 |-
profundidade

Prancha média -9,92 0,873 | -
Consignagdo media 1.235,22 0,456 | -

Né&o foi observada relagdo linear entre nenhum dos indicadores
operacionais e a nota de gestdo (p>0,05).
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a discussdo dos resultados encontrados
com a teoria e as hipoteses desta tese. Faz-se uma discusséo sobre as notas
de gestdo obtidas pelas administracdes portuarias, as diferencas de média
entre grupos de administragdes portuarias controladas ou ndo pelo
Governo Federal, assim como por porte de empresa.

i) Uso de praticas de gestdo nas administragdes portuarias
brasileiras

Pode-se concluir primariamente, através dos resultados obtidos,
que o nivel de uso de praticas de gestdo das administracBes portuarias
brasileiras é regular. Como mostrado pelos resultados encontrados, a
média obtida pelas 15 administragdes portudrias avaliadas foi de 5,5
pontos. Considerando que o método criado buscou avaliar apenas se estas
organizagdes utilizam as préaticas de gestdo necessérias para alcance de
seus objetivos institucionais, ndo avaliando praticas tecnoldgicas
inovadoras da indlstria portuaria, esse resultado é preocupante. Esses
resultados corroboram com os trabalhos de Aradjo (2011), que afirma que
as administracBes portuarias brasileiras possuem um modelo de gestdo
pouco eficiente, e Vianna Janior (2009), que destaca a gestdo como um
problema cronico das administragdes portuarias brasileiras.

E possivel verificar que as administracdes portuarias brasileiras
possuem um maior nivel de desenvolvimento de suas praticas gerenciais
voltadas ao controle, como as praticas de gestdo da informagdo,
fiscalizag8o dos contratos e seguranca portuaria, que na média obtiveram
as melhores pontuacfes. Em contraste, o desenvolvimento das praticas
gerenciais voltadas ao planejamento e lideranca é menor, como
demonstrado pelas baixas pontuagdes obtidas em autonomia, inovacéao e
empreendedorismo dos colaboradores, recompensa e reconhecimento dos
colaboradores e gestdo da qualidade total e planejamento estratégico.
Esses resultados demonstram que, em geral, as APs brasileiras ndo estéo
seguindo a evolugdo das praticas adotadas por seus pares em economias
desenvolvidas que, conforme Van der Lugt e De Langen (2007), estdo
atuando cada vez mais além do modelo landlord, com uma atitude
empreendedora além do porto, e utilizando-se de préaticas gerenciais
voltadas para geracdo de valor através da inovacdo, novos negocios,
internacionalizacéo, entre outros.
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Grande parte das praticas gerenciais obteve pontuacao que variou
de 2 a 3 (em uma escala de 1 a 5 conforme método da pesquisa). Este
resultado permite identificar que as seguintes caracteristicas para uma boa
pratica gerencial foram pouco identificadas: pro-atividade, abrangéncia
da pratica dentro da organizacdo, refinamento (melhora continua) e
integracdo. Segundo FNQ (2007), organizacdes em estagios preliminares
em exceléncia de gestdo comecam buscando atender aos niveis de
desempenho requeridos pelas suas partes interessadas ou legalmente
impostos pela legislagdo. Organizagcbes em estagios avangados no
caminho da exceléncia tém um sistema de gestdo delineado e
implementado. Elas ja estdo em um nivel em que é possivel ver de frente
os problemas cronicos e culturais ndo resolvidos, e em que, para resolvé-
los, é preciso maior integracdo interna e desenvolvimento de parcerias.
Além disso, ao perceberem que encontraram a solucdo, a implementam e
voltam a melhorar seus resultados, tornando-se referéncia de exceléncia.
Com base no exposto, pode-se afirmar que as APs brasileiras encontram-
se no estagio inicial da exceléncia em gestao.

i) A influéncia do tipo de controlador da AP nos resultados

Quando se verificou a questdo do controlador da administracéo
portuaria, outros resultados importantes merecem ser discutidos.
Administracdes portuarias ndo controladas pelo Governo Federal
atingiram, em média, uma nota final superior aos administrados por
Estados e Municipios. As praticas gerenciais voltadas ao planejamento e
lideranca, como marketing portudrio, autonomia, inovacdo e
empreendedorismo dos colaboradores e gestdo da qualidade total foram
as que mais se sobressairam favoravelmente as administragdes portuarias
administradas por governos locais. As administracBes portuarias
administradas pelo Governo Federal obtiveram pontuagdo superior na
pratica de gestdo dos congestionamentos nos acessos terrestres aos portos.

Van der Lugt et. al. (2014) avaliaram os objetivos estratégicos de
APs localizadas em todos continentes e observaram que aguelas com
nivel de maior autonomia concentram suas atividades no aspecto de
empresa, visando lucro econémico, enquanto que as com menor nivel
acabam tendo como objetivos estratégicos principais questdes sociais,
como desenvolvimento da regiéo e geracéo de empregos.

Os resultados encontrados corroboram com os autores, ja que
além de préaticas gerenciais ja citadas, observou-se nos indicadores
distribuicdo da margem EBITDA, margem liquida, margem operacional
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e lucro liquido por metro de cais, apresentam resultados superiores
naquelas administra¢Ges portuarias controladas por Estados e Municipios.

Conforme Notteboom e Winkelmans (2001), um dos grandes
desafios para uma administracdo portuaria é agir em estreita cooperagéo
com o setor privado, desenvolvendo uma estratégia de gestdo comercial
proativa, fornecendo alto nivel de servico em um mercado competitivo.
Os resultados do presente estudo também permitem inferir que a melhor
pontuacdo das APs controladas por Estados e Municipios para as praticas
de marketing portuario e gestdo da qualidade total e seus consequentes
melhores resultados financeiros corroboram com afirmacdo destes
pesquisadores.

iii) A influéncia do porte da administracdo portuaria nos
resultados

Quando se analisa 0 uso de praticas gerenciais por porte da
administracdo portuaria ndo foram encontradas diferengas estatisticas
entre as pequenas e médias/grandes APs em relacdo as médias das notas
obtidas. Isto permite inferir que a utilizacdo de praticas de gestdo nédo
depende do tamanho deste tipo de organizacgéo.

No referencial tedrico desta tese foi apresentado o resultado de
uma recente pesquisa conduzida pela consultoria Bain & Company em
2013, que aponta diferencas entre o uso de praticas gerenciais entre 0s
portes das organizagOes. Se utilizada a definicdo da consultoria para
empresas de pequeno porte (aquelas que faturam abaixo de 600 milhdes
de doélares anuais), todas as administracfes portudrias brasileiras se
enquadrariam como tal, ndo permitindo tal comparacao.

A industria portudria caracteriza-se por economias de escala e
este fator parece ser o responsavel pela diferenca entre portes de pequeno
e médio porte quando se analisa os indicadores operacionais. As unidades
portudrias de médio e grande porte alcancaram maiores valores nos
indicadores de toneladas por metro de cais, toneladas por metro de cais
por metro de profundidade e prancha média.

iv) A relagéo entre praticas de gestdo e desempenho

Os resultados apontaram uma relagéo linear entre os indicadores
receita liquida por metro de cais, margem EBTIDA, margem liquida,
margem operacional, EBTIDA por metro de cais e lucro liquido por
colaborador com a nota atribuida (p<0,05). A nota de uso de praticas de
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gestdo chega a ser responsavel por 46,4% da variacdo do EBITDA por
metros de cais e 29,1% da variacdo da margem liquida.

Wood e Caldas (2007) identificaram trés conjuntos de fatores que
influem na competividade empresarial: sistémicos, estruturais e internos
a empresa. Os resultados desta tese permitem inferir que as préticas
gerenciais, recursos internos as APs, contribuem para seu bom
desempenho financeiro.

Através dos resultados apresentados pode-se observar que uma
melhor nota de uso de praticas de gestdo possui uma relagdo positiva com
indicadores financeiros, confirmando a hipotese H1 desta tese: “o uso de
praticas de gestdo leva as administragdes portuarias a obterem maior
desempenho financeiro” e corroborando os diversos estudos (Hendricks
e Singhals (1997), Douglas e Judge (2001), Escrig, Bou e Roca (2001),
Kaynack (2003), Tari et al. (2007), entre outros) apresentados na revisao
tedrica que j& apontavam esta dire¢do para outros setores da economia.

Ja nos indicadores operacionais ndo foi encontrada relacdo
estatistica significativa. Dessa forma, a segunda hipétese desta tese foi
rejeitada. N&o se pode afirmar que as administracfes portuarias com
maior uso de praticas de gestdo possuem portos com melhores
desempenhos operacionais.

A rejeicdo dessa hipotese estd em grande parte relacionada ao
modelo de governanga adotado no Brasil, o landlord. Conforme
detalhado na se¢do 2.4.2, neste modelo as operagdes portuarias ndo sdo
realizadas pelas administracBes portuarias e sim pelos terminais
portuarios através de concessdes publicas. Neste contexto, o papel das
administracdes portuarias é adotar boas praticas de gestdo que se
traduzam em clausulas dos contratos de concessdo que estimulem a
produtividade do porto. O grande agente catalizador dentro da estrutura
portudria do modelo landlord para obtencdo de melhorias operacionais é
a gestdo do terminal concessionado. Aspectos geograficos, economia de
escala e outros fatores intrinsecos a questdes naturais da atividade
maritima também afetam de forma significativa os aspectos operacionais.
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6 CONCLUSOES

A conclusdo desta tese busca resgatar os elementos principais
apresentados, a fim de atender ao objetivo geral, que consistiu em analisar
a relacdo entre o0 uso de praticas de gestdo e o desempenho operacional e
financeiro das administracdes portuarias brasileiras. Nesta se¢éo, também
sdo apresentadas as limitacbes do presente estudo, bem como
recomendacOes para futuras pesquisas e de aplicacbes da metodologia
proposta em outros contextos.

O problema aqui apresentado era se a utilizacdo de praticas de
gestdo influencia o desempenho financeiro das administracdes portuarias
brasileiras e 0 desempenho operacional de seus portos. Permitiu-se
através da construcdo de um método de andlise averiguar as hipéteses e
encontrar resultados importantes para a literatura de gestdo e gestdo de
portos. Estudos de competitividade portuéria, por ser um porto afetado
por diversos fatores alheios a gestdo, tendem muitas vezes a subvalorar o
papel desta no desempenho das administracdes portudrias. O método
desenvolvido, ainda necessita ser testado em mais administragdes
portudrias, mas ja &€ um primeiro passo em busca de conhecer e
compreender o papel da gestdo no desempenho dos portos.

A andlise do uso de préaticas de gestdo nas administragdes
portudrias brasileiras mostrou organizagfes que em média ndo
apresentam um bom nivel de adocéo de boas praticas de gestdo. Esse fator
agrava-se pela orientagdo voltada as préaticas gerenciais de controle em
detrimento aquelas de planejamento, inovagdo e motivagdo dos
colaboradores que, como demonstrado pela literatura, sdo uma das
caracteristicas que devem marcar a exceléncia em gestdo de uma
administragdo portudria.

Os resultados da analise da relacdo entre as praticas de gestdo e
0 desempenho financeiro das administracBes portuarias brasileiras
permitiram corroborar a primeira hipdtese da pesquisa, havendo uma
relacdo positiva entre 0 uso de praticas de gestdo e este tipo de
desempenho. Um ponto a mais na nota de gestdo traduziu-se em um
aumento médio de R$ 6.738,82 na receita liquida por metro de cais,
18,79% na margem EBITDA, 24,31% na margem liquida, 19,76% no
indicador de margem operacional, R$ 4.302,40 no indicador de EBITDA
por metro de cais; R$ 43.444,31 e R$ 5.183,88 respectivamente nos
indicadores de lucro liquido por colaborador e lucro liquido por metro de
cais das administracfes portuarias. Além de também corroborar grande
parte dos estudos da literatura de préaticas de gestédo e desempenho, esses
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resultados tornam-se ainda mais significativos dada a dificil situacéo
financeira das administracfes portuarias brasileiras, muitas vezes
dependentes dos aportes do Governo Federal para realizacdo de suas
atividades e investimentos. Em relacdo a segunda hip6tese desta tese, ela
foi rejeitada dado que ndo houve relagdo entre 0 uso de préaticas gerenciais
pelas APs e 0 desempenho operacionais de seus portos.

Outro objetivo do trabalho foi de identificar possiveis diferengas
entre uso de praticas de gestdo e desempenho entre administracdes
portuarias controladas pelo Governo Federal e pelas controladas por
governos locais. Os resultados apontaram para um maior nivel de uso de
praticas de gestdo entre as administracdes delegadas aos governos locais.
A literatura de gestdo portuéria, em especial a de governanga em portos,
tem atribuido a maior autonomia de gestéo e descentralizacdo da decisao
um dos fatores essenciais para 0 bom desempenho das administragdes
portuarias. Esta tese contribuiu para esse entendimento na medida que
além de obterem maior pontuag&o no uso de praticas de gestdo, e naquelas
relacionadas a autonomia, portos delegados obtiveram em média
melhores resultados financeiros.

Por fim, buscou-se também identificar possiveis diferencas entre
uso de praticas de gestdo e desempenho entre administracdes portuarias
de pequeno e médio/grande porte. N&o foi observado relagdo entre essas
varidveis. Cabe citar que portos de médio e grande porte, a parte de ndo
se distinguirem do primeiro grupo em relacdo ao uso de praticas de
gestdo, obtiveram alguns indicadores financeiros e operacionais
superiores. Uma investigacdo desse ponto merece atengdo mas entende-
se que fatores de economia de escala contribuem para melhores
indicadores deste grupo.

Um dos pilares atuais do Plano Nacional de Logistica Portuaria
(BRASIL, 2016) é a busca pela autosustentabilidade financeira das
administragdes portuarias. Os resultados deste trabalho contribuem para
0 avanco dos programas voltados para a melhoria da gestdo dos portos
brasileiros, na medida que confirmam a relacdo positiva entre uso de
praticas de gestdo e desempenho financeiro nas administracdes portuarias
brasileiras, reforcando a importancia de dotar estas organizagdes com os
melhores processos e ferramentas de gestao.

A seguir detalham-se as limitacdes deste trabalho, tdo importante
de serem discutidas quanto os resultados deste trabalho:

e Optou-se pelo encaminhamento do instrumento de pesquisa
para o presidente ou diretor por este indicado, em virtude da
dificuldade de acesso aos diretores e gestores das APs. Desta
forma, as notas obtidas refletem a visdo de um membro da
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alta gestdo destas organizagGes. Por mais que se tenha
tomado conhecimento de que, em muitos casos, dada a
multidisciplinariedade do questionario, o0 mesmo circulou
internamente entre as distintas areas da organizagdo, a
pesquisa poderia ter um valor ainda mais robusto se pudesse
contar com distintas visdes da alta gestdo e média geréncia
das APs.

e O método desenvolvido abrange as funcbes atuais das
administragdes portudrias de acordo com a literatura. O
papel das autoridades portuarias tem evoluido de forma
significativa nas ultimas décadas. No passado atuavam na
operacdo de cargas, atualmente sdo administradores e
promotores das dareas concessionadas. O método
desenvolvido pode ser replicado em outros paises e mesmo
no Brasil, mas recomenda-se que seja sempre verificado
através de uma revisdo tedrica as funcdes sob
responsabilidade das autoridades administracdes portuarias
gue se pretende avaliar.

e Conforme preocupacdo ja exposta por Bryman (1988), os
trabalhos de comparagéo de medidas de desempenho tendem
a utilizar medidas altamente agregadas. Isto também ocorreu
neste trabalho em relagdo aos indicadores operacionais dos
portos. Esses indicadores variam em fungéo do tipo de carga
movimentado (container, granel sélido, granel liquido, carga
geral), percentual do porto dedicado a cada atividade, entre
outros. A consolidacdo desses indicadores para o nivel de
porto em toneladas (e ndo por tipo de carga), apesar de
comum na industria, pode levar a distor¢des nos resultados.

e Esta tese, assim como o estudo de Voss et al. (1994), teve
seu questionario construido a partir das praticas sugeridas
pela literatura, ou seja, ja se tinha um conjunto de préaticas a
serem avaliadas. 1sso representa um viés significativo na
pesquisa, porque 0 desempenho das empresas pode ser
explicado por outras préaticas que ndo foram avaliadas.

Como pesquisas futuras recomenda-se trés linhas principais de

trabalhos: i) realizacdo de estudos qualitativos para compreender em
profundidade como as praticas gerenciais estdo sendo adotadas nas
administracdes portuarias; ii) pesquisas para aplicacio do método
desenvolvido nesta tese em outros sistemas portuarios para que se possa
comprovar se as relagdes encontradas no Brasil se mantém nesses paises
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ou apresentam outros direcionamentos; e iii) expandir o conceito de
desempenho para os conceitos de qualidade portudria, buscando verificar
se um maior uso de praticas de gestdo é também percebido na qualidade
do servico prestado aos usuarios e clientes dos portos.
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APENDICE | — Niveis de exceléncia para as praticas gerenciais

Tabela 32 - Niveis de exceléncia para as praticas gerenciais das administracfes portuarias

Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1

Nivel 3

Nivel 5

Planejamento
Estratégico

O processo de

planejamento
estratégico é
inexistente.

Existe um processo

O planejamento
estratégico é

. - Continuidad | atualizado
Método de planejamento - N
and e periodicamente, ndo
estratégico. ;
estando mais em
sua primeira versao.
Existem
responsaveis O processo de
definidos planejamento
formalmente para estratégico é
- implantacdo e . eriodicamente
Responsabilidad P ¢ Refinament | PoM'S
controle. O avaliado e
e e Controle 0 ~
controle e 0 sugestdes de

monitoramento sdo
realizados através
de indicadores
definidos no

melhorias sédo
analisadas e
incorporadas.
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Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1

Nivel 3

Nivel 5

planejamento
estratégico.

Proatividade

Mudancas internas
na organizagao e
externas no
mercado séo
consideradas no
processo de
planejamento.

Integracédo

As acles das
diversas éreas da
organizagdo seguem
0 planejamento
estratégico como
instrumento
direcionador de
suas agoes. O
planejamento
estratégico do porto
esta integrado as
acOes de outros
entes da
comunidade

portudria.




Nivel de Exceléncia
Nivel 1 Nivel 3 Nivel 5
O planejamento
estratégico envolve
todas as areas da
organizacao e 0s
colaboradores
Abrangéncia | participam
ativamente do
processo. O
ambiente externo
da organizacéo é

Pratica gerencial

envolvido.
- . Existe 0 O planejamento de
A administracdo : .
fe planejamento do desenvolvimento e
portuéria ndo X
desenvolvimento zoneamento do
apresenta um . ~ ) .
Planejamento da | processo de das instalaoes de Continuidad porto ¢ atualizado a
J P : Método infraestrutura e cada dois anos,
Infraestrutura | planejamento . - e .
. Servigos portuarios sendo ajustado com
operacional e de . . .
. (PDZ atualizado e a realidade social,
desenvolvimento .
de acordo com a ambiental e
do porto. S o
legislacdo). econbmica.
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Pratica gerencial Nivel de Exceléncia
Nivel 1 Nivel 3 Nivel 5
Foram O plano operacional
explicitamente doPDZ é
definidos os periodicamente
responsaveis pelo avaliado através do
planejamento e levantamento de
controle da informacgdes com as
Responsabilidad | infraestrutura e dos | Refinament | partes interessadas

e e Controle | servigos. As 0 e as melhorias
diretrizes do PDZ necessarias sdo
estdo alinhadas avaliadas. Esta
com o alinhado com o
planejamento planejamento
estratégico do estratégico do
porto. porto.
Sé&o buscadas Todos os gestores e
oportunidades de colaboradores
expanséao da conhecem a

Proatividade capaculjade para Integracédo '”?p.o”éP cla d_a
novas areas e a utilizacdo racional e
ampliacdo do foco integrada do
de atuacéo. planejamento. A
Periodicamente é integracdo com as




Nivel de Exceléncia

Pratica gerencial
Nivel 1 Nivel 3 Nivel 5
realizada a andlise partes interessadas
do mercado e no porto sdo
estudos com realizadas através
diferentes cenarios das reunides do
futuros. Conselho de
Administracdo
portudria.
O planejamento
envolve todas as
areas do porto. A
administragéo
Abrangéncia | portuaria possibilita

a colaboracgéo de
todos os integrantes
da organizacdo no
planejamento.

N&o ha nenhum Existem programas

. processo para e/ou projetos com invidad o Processo de q
Marke,t|r_1g monitorar e Método acOes especificas Coiinog L
Portuario x e competitividade do
promover para a captacdo de

condicOes de

novos clientes,

porto ja possui mais
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Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1 Nivel 3 Nivel 5
competitividade mercados e cargas. de umano de
para atragdo de S4o realizados eXxecucao.

novos negécios
ao porto.

programas de
licitacdo e parcerias
com
operadores/terminai
S pOrtudrios.

Responsabilidad
e e Controle

Existem
responsaveis pela
identificacéo,
planejamento e
implantacdo das
acOes necessarias Refinament
para promover a 0
competitividade do
porto. A execucdo é
monitorada através
da anélise de
indicadores.

As condicdes de
competitividade sdo
avaliadas através de
indicadores
especificos. As
estratégias
comerciais sdo
avaliadas e
aprimoradas de
acordo com as
necessidades
comerciais e
requisitos dos
clientes. O processo

de monitoramento




Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1

Nivel 3

Nivel 5

da competitividade
¢ refinado
continuamente.

Proatividade

Pesquisas de
mercado sdo
realizadas
buscando
identificar os
esforcos
necessarios para
atracdo de novos
negocios e as
necessidades dos
usuarios.

Integracédo

Ha uma interagéo
entre o porto e as
partes interessadas,
onde todos possuem
a consciéncia dos
esfor¢os necessarios
para manter a
competitividade do
complexo portuério.
A administracao
portuéria e
terminais mantém
suas estratégias
comerciais
alinhadas.

Abrangéncia

Os programas e/ou
projetos abrangem
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Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1

Nivel 3

Nivel 5

melhoramentos na
infrae
superestrutura,
seguranca,
produtividade,
entre outras agles
que se julgam
necessarias para
promover
competitividade.

Gestéo da
Qualidade Total

A qualidade ndo
esta presente em
todos os
processos e areas
da organizacéo.

Existe um modelo

Continuidad

O processo de
gestdo de qualidade

Método de gestdo da o total é desenvolvido
qualidade total. e atualizado
periodicamente.
Existem O processo da
responsaveis gestdo da qualidade
Responsabilidad definidos Refinament total € baseado em
formalmente para dados e fatos. A
e e Controle |. x 0 . )
implantacéo e qualidade ¢é
controle do avaliada com
modelo, que sdo emprego de




Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1 Nivel 3 Nivel 5
responsaveis indicadores
também por especificos. Quando
disseminar a processos sao
cultura para os avaliados e
demais problemas séo

colaboradores.

identificados, acdes
de melhorias sdo
estipuladas e
acompanhadas.

Proatividade

Os colaboradores
sdo estimulados a
buscar
constantemente a
solucdo de
problemas e a
diminuicéo de erros
e/ou falhas.

Integracéo

A comunidade
portuéria esta
compromissada e
busca as melhores
préticas para
obtenc¢do da
qualidade em todos
0S processos e 0
alinhamento de
todas as atividades
operacionais.
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Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1

Nivel 3

Nivel 5

Abrangéncia

O processo da

gestdo da qualidade

n&do abrange
somente a
administragdo, mas
todas as atividades
da cadeia de
Servigos portuarios.
A comunidade
portuaria é
envolvida e
estimulada a
participar do
processo de
qualidade total.

Autonomia,

inovacao e

empreendedorism

0 dos

colaboradores

Nao existe
processo para
desenvolvimento
da autonomia e
do
empreendedorism
o dos

Método

Existem
ferramentas que
possibilitam a
participagdo dos
colaboradores no
levantamento das
melhorias

Continuidad
e

O processo de
capacitacdo dos
colaboradores é
voltado a
implantacdo de
inovacg0es e ao
cultivo do




Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1 Nivel 3 Nivel 5
colaboradores necessarias nos empreendedorismo
frente as processos da AP. de forma periddica.
mudancas
operacionais e
comerciais.

Sao definidos
formalmente 0s
responsaveis  por
manter a cultura de
inovagdo e a

O processo de
gestdo da inovacao
é analisado

Responsabilidad | motivacao dos | Refinament ;
continuamente e
e e Controle | colaboradores. 0 N
. sugestdes de
Existem -
. melhorias sdo
mecanismos :
avaliadas.
voltados ao controle
de execucdo das
inovagdes.
Existem A comunidade
mecanismos portudria tem canal
Proatividade | voltados a| Integracdo |aberto com a

inovacgdo, a tomada
de decisbes frente

administracdo
portuaria para
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Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1 Nivel 3 Nivel 5
as mudancas buscar ou apontar
operacionais e dentro do processo
comerciais, e ao de gestdo da

desenvolvimento de
novos projetos.

inovacdo novas
oportunidades de
empreendedorismo.

Abrangéncia

O processo envolve
todas as areas da
organizacdo e a
participagdo de
todos 0s
colaboradores.

Gestao da
informacao

A organizacao
néo disponibiliza
ao publico em
geral informacdes
sobre as
atividades
portuarias e seus
dados néo séo
divulgados para

Método

Existe um sistema
de informacéo
consolidado, onde
sao
disponibilizadas
informacg6es sobre
a gestdo e as
atividades
portudrias.

Continuidad
e

O sistema é
continuamente
atualizado de
acordo com as
mudancas ocorridas
e surgimento de
novas informagoes.




Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1

Nivel 3

Nivel 5

todos os
colaboradores.

Responsabilidad

Existem pessoas
responsaveis pelo
gerenciamento e
controle das

Refinament

Possui um processo
de avaliacdo do
sistema e das
informacg6es
expostas; caso
sejam identificadas

e e Controle |. ~ 0 N o
informac0es que inconsisténcias ou
sdo necessidade de
disponibilizadas. complementacéo, as

melhorias sdo
realizadas.
. . O sistema esta
E oferecido um )
integrado com
canal de )
. outros sistemas do
atendimento com o
L porto e da
objetivo de .
. L u comunidade
Proatividade | responder duvidas Integracdo

dos usuarios
externos e recolher
sugestdes de
melhorias.

portuaria, sendo
fonte e também se
alimentando de
outros sistemas
externos.
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Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1

Nivel 3

Nivel 5

Abrangéncia

O sistema de
informac&o é
disponibilizado
para o publico em
geral, onde podera
ser realizada a
coleta de
informac0es
estatisticas sobre as
atividades
portuarias.

Desenvolvimento
e aplicacdo de
normas

N&o apresenta
normas para o
desenvolvimento
interno da
estrutura e da
logistica
portuaria.

Método

Possui um processo
de criacdo de novas
normas que se
apresentam
necessarias ao
desenvolvimento
interno da estrutura
e logistica
portuaria.

Continuidad
e

AS normas e
regulamentos sdo
atualizados de
acordo com a
legislacédo vigente e
as necessidades
especificas do
porto.




Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1

Nivel 3

Nivel 5

Possuem pessoas
responsaveis e
capacitadas para
desenvolver e

Os documentos séo
avaliados
periodicamente,
onde possiveis
adequacoes sdo
identificadas e

Responsabilidad | divulgar as normas. | Refinament S
. melhorias sdo
e e Controle | Existem 0 . x
o realizadas. Séo
responsaveis pela .
. consideradas
fiscalizacdo do N
- sugestdes e
cumprimento das .
expectativas de
mesmas. . .
parceiros, clientes e
colaboradores.
Neste processo de As normas do porto
criagdo das normas estdo integradas
sdo previstas acles com diretrizes
. necessarias para ~. |oriundas de entes
Proatividade P Integracao

prevenir, antecipar
ou minimizar as
situacbes
indesejaveis e que

externos ao porto,
mas que 0
influenciam, como o
planejamento
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Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1

Nivel 3

Nivel 5

garantam a
seguranga nas
operacdes.

urbano e plano de
mobilidade da
prefeitura.

Abrangéncia

As atividades das
diversas areas da
empresa seguem as
normas e 0s
regulamentos, bem
COmo Seus
USuarios.

Recompensa e
reconhecimento
dos colaboradores

Ndo h& um
processo de
avaliacdo dos
colaboradores da
administragéo
portuaria.

Método

Existe um processo
consolidado de
avaliacdo do
desempenho dos
colaboradores e de
beneficios
decorrentes de
mérito.

Continuidad
e

Este processo
ocorre de forma
continua.




Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1 Nivel 3 Nivel 5
Existem .
.. O sistema de

responsaveis

. controle de
definidos

desempenho dos

formalmente para ,

- colaboradores é
realizar 0

Responsabilidad

acompanhamento e

Refinament

refinado
continuamente,

e e Controle | o desenvolvimento 0 .
garantindo uma
dos colaboradores. o
) correta avaliacéo e
0 controle é .
. ) gue eventuais
realizado através do . ~ ;
N distorgdes sejam
atingimento das .
A evitadas.
metas individuais.
Os colaboradores O sistema de
sdo estimulados e controle de
capacitados  para desempenho dos
buscar a otimizacédo colaboradores esta
Proatividade |de seu trabalho e| Integracdo |integrado a outras

das metas
organizacionais.

Sao claramente
definidas suas

iniciativas e
processos dentro da
administracdo

portuéria.
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Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1

Nivel 3

Nivel 5

fungcbes e  as
responsabilidades
de cada
colaborador.

Abrangéncia

Todos os
colaboradores dos
diversos niveis
hierdrquicos séo
monitorados por
um sistema de
avaliacdo do
desempenho.

Seguranca
portuéria

A organizacéo
nédo promove
acdes voltadas
para a seguranga
das operacdes
portuarias na area

Método

Existe um processo
estabelecido para
controlar a
seguranca das
operag0es internas
do porto.

Continuidad
e

A promogéo da
seguranga nas
operacdes internas
do porto é realizada
de maneira
continua.




Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1 Nivel 3 Nivel 5
do porto Existem
organizado. responsaveis As ocorréncias sdo
definidos avaliadas e as a¢Oes
Responsabilidad | formalmente para Refinament | cabiveis de
e e Controle | realizar, promover 0 melhoria na
e estabelecer a seguranca sdo
seguranca das implantadas.
operacoes.
Existe uma

Proatividade

Os responsaveis
sdo devidamente
treinados para
identificar
possiveis
irregularidades e
tomar as devidas
providéncias.

Integracédo

integracdo desta
pratica de controle
da seguranca
portudria com agdes
€ processos
realizados por
outros entres dentro
e fora do porto.

Abrangéncia

Este processo
abrange a
participacdo de
todas as areas do
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Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1 Nivel 3 Nivel 5
porto e de seus
USUArios.
. O processo de
Existe um processo ) prot ~
ST fiscalizacdo das
de fiscalizacdo das o
~ - concessoes e de
. concessoes e de Continuidad
Método outros contratos
outros contratos e A
N&o h4 um com a iniciativa com a iniclativa
. privada é realizado
processo para privada. .
. . TR continuamente
Fiscalizagdo dos | fiscalizacéo de O processo de
contratos concessges ou Existem fisgaliza 80 passa
contratos com a responsaveis constantgmeﬁte por
iniciativa privada. - L . .
P Responsabilidad | definidos Refinament | refinamentos
e e Controle | formalmente para 0 oriundos de falhas
fiscalizar os ou oportunidades de
contratos. melhorias

identificadas.




Proatividade

Todos os contratos
estdo de acordo
com as leis
vigentes e 0s
responsaveis
monitoram 0s
contratos de forma
proativa, evitando
problemas que
podem ser gerados
pelo ndo
cumprimento das
clausulas ou por
situacdes ndo
previstas.

Integracéo

O sistema de gestéo
dos contratos esta
integrado a outros
sistemas da
administracdo
portuéria
(producéo,
financeiro, entre
outros).

Abrangéncia

Séao fiscalizadas
todas as atividades
que possuem
contratos com a
administracdo
portudria
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Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1

Nivel 3

Nivel 5

Controle dos
congestionamento
S NOS acessos
terrestres ao
porto

Nao é realizado
nenhum processo
de controle de
congestionamento
S NOS acessos
terrestres do
porto.

Existe um processo
em conjunto com
0S

O processo de
controle nas

. terminais/usuarios | Continuidad .
Método - e entradas e saidas do
P g porto é realizado de
chegada dos . .
Juse maneira continua.
caminhdes ao
porto.
O processo é
periodicamente
. avaliado e
Existem ~
L sugestdes de
responsaveis dentro A
melhorias sdo
do porto que atuam .
em barcefia com os analisadas. Caso
Responsabilidad parc - Refinament | sejam necessérios,
terminais/usuarios
e e Controle 0 novos

para controlar o
fluxo terrestre nas
entradas e saidas do
porto.

investimentos sao
realizados para o
controle dos
congestionamentos
NoS acessos

terrestres.




Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1

Nivel 3

Nivel 5

Proatividade

E realizado um
trabalho de
conscientizacdo
junto aos
terminais/usuarios
da importancia do
cumprimento do
procedimento de Integracao
organizacdo das
chegadas dos
caminhdes,
cabendo a
administracdo
portuéria exigir e
aplicar melhorias.

A integracéo entre o

porto e

terminais/usuarios é

realizada via
sistema.

Abrangéncia

O processo de
controle abrange
todos os acessos
terrestres e as
chegadas dos
navios.
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Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1

Nivel 3

Nivel 5

Controle dos
congestionamento
S NOS  acessos
maritimos ao
porto

Nao é realizado
nenhum processo
de controle de
congestionamento
S NOS acessos
maritimos do
porto.

Existe um processo
de controle do

Controla o acesso

Método congestionamento gontmmdad maritimo de
Nno acesso maneira continua.
maritimo.
O processo é
periodicamente
Existem avaliado e
responsaveis sugestdes de
Responsabilidad | definidos Refinament | melhorias séo
e e Controle | formalmente para 0 analisadas. Caso
controlar o fluxo sejam necessarios,
maritimo ao porto. novos
investimentos séo
realizados
Existem
responsaveis dentro A <
do porto que atuam Integragao entre o
.. . ~ porto, terminais e
Proatividade |em parceriacom os | Integracdo

terminais/usuarios
exigindo que a
produtividade

navios é realizada
via sistema.




Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1

Nivel 3

Nivel 5

definida
contratualmente
esteja sendo
cumprida.

Abrangéncia

O processo envolve
as atividades
portudrias que estdo
interligadas com a
operacgdo portuaria
propriamente dita e
com a logistica
terrestre.

Gestdo Financeira

A administracdo
portudria nao
apresenta préticas
de gestdo
financeira.

Método

Apresenta um
processo gerencial
para garantir
resultados Continuidad
financeiros e
positivos (margem
bruta e margem
operacional

A cada novo
investimento é
realizada uma
analise de
viabilidade e os
centros de custos
sao continuamente
monitorados.

185



186

Pratica gerencial

Nivel de Exceléncia

Nivel 1

Nivel 3

Nivel 5

positiva; e,
inexisténcia de
aporte de capital do

Estado).
Existem
responsaveis Agdes corretivas de
definidos melhoria sdo
- formalmente para . definidas com base
Responsabilidad | . P Refinament A
implantar, em indicadores
e e Controle - 0 . .
monitorar e manter financeiros e nos
o0 controle resultados de cada
financeiro na centro de custo.
empresa.
z . . As aces e 0s
E realizada anélise AS age x
o investimentos sdo
de viabilidade e
P definidos com base
econdmica para X
no planejamento
AE todos os x -
Proatividade | . . Integracdo | estratégico da
investimentos e g <
. administracdo
existe um L
: portuéria. Todas as
planejamento ;
. . areas do porto
financeiro.

trabalham focadas




em garantir sua
autossustentabilidad
e financeira. Sao
utilizadas
ferramentas
computacionais
para auxiliar o
controle.

Abrangéncia

Todas as areas da
empresa atendem a
um centro de custo.
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APENDICE |1 — Instrumento de coleta de dados

1. Planejamento Estratégico da Administracdo portuaria

O processo de planejamento estratégico é inexistente.

Existe um processo de planejamento estratégico.

Existem responsaveis definidos formalmente para implantacdo e
controle. O controle e 0 monitoramento sdo realizados através de
indicadores definidos no planejamento estratégico.

O planejamento estratégico envolve todas as areas da organizacdo e 0s
colaboradores participam ativamente do processo. O ambiente externo da
organizacdo é envolvido.

O planejamento estratégico é atualizado periodicamente, ndo estando
mais em sua primeira versao.

O processo de planejamento estratégico é periodicamente avaliado e
sugestbes de melhorias sdo analisadas e incorporadas.

Mudangas internas na organizacdo e externas no mercado Ssdo
consideradas no processo de planejamento.

As acles das diversas areas da organizacdo seguem o planejamento
estratégico como instrumento direcionador de suas agbes. O
planejamento estratégico do porto esté integrado as acBes de outros entes
da comunidade portuaria.

N

. Planejamento da Infraestrutura dos portos sob gestdo da
Administracdo portuaria

A administracdo portuéria ndo apresenta um processo de planejamento
operacional e de desenvolvimento do porto.

Existe o planejamento do desenvolvimento das instalagdes de
infraestrutura e servicos portuarios (PDZ atualizado e de acordo com a
legislacdo).

Foram explicitamente definidos os responsaveis pelo planejamento e
controle da infraestrutura e dos servigos. As diretrizes do PDZ estéo
alinhadas com o planejamento estratégico do porto.

O planejamento de desenvolvimento e zoneamento do porto é atualizado
a cada dois anos, sendo ajustado com a realidade social, ambiental e
econdmica.

O plano operacional do PDZ é periodicamente avaliado através do
levantamento de informag6es com as partes interessadas e as melhorias
necessarias sdo avaliadas. Esta alinhado com o planejamento estratégico
do porto.
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O planejamento envolve todas as areas do porto. A administracdo
portudria possibilita a colaboracdo de todos os integrantes da organizacédo
no planejamento.

Sédo buscadas oportunidades de expanséo da capacidade para novas areas
e a ampliacdo do foco de atuagdo. Periodicamente é realizada a andlise
do mercado e estudos com diferentes cendrios futuros.

Todos os gestores e colaboradores conhecem a importancia da utilizacéo
racional e integrada do planejamento. A integracdo com as partes
interessadas no porto é realizada através das reunides do Conselho de
Administracdo portuéria.

. Marketing Portuario

N&o h& nenhum processo para monitorar e promover condi¢bes de
competitividade para atracéo de novos negdcios ao porto.

Existem programas e/ou projetos com agdes especificas para a captagdo
de novos clientes, mercados e cargas. Sao realizados programas de
licitagdo e parcerias com operadores/terminais portuarios.

Pesquisas de mercado sdo realizadas buscando identificar os esforgos
necessarios para atragdo de novos negécios e as necessidades dos
USUArios.

Existem responsaveis pela identificacdo, planejamento e implantacéo das
acBes necessarias para promover a competitividade do porto. A execucao
& monitorada através da andlise de indicadores.

O processo de monitoramento da competitividade do porto j& possui mais
de um ano de execugéo.

As condicbes de competitividade sdo avaliadas através de indicadores
especificos. As estratégias comerciais sdo avaliadas e aprimoradas de
acordo com as necessidades comerciais e requisitos dos clientes. O

processo de monitoramento da competitividade ¢é refinado
continuamente.

Os programas e/ou projetos abrangem melhoramentos na infra e
superestrutura, seguranca, produtividade, entre outras agdes que se
julgam necessarias para promover competitividade.

H& uma interacdo entre o porto e as partes interessadas, onde todos
possuem a consciéncia dos esforgos necessarios para manter a
competitividade do complexo portudrio. A administracdo portuéria e
terminais mantém suas estratégias comerciais alinhadas.

. Gestao da Qualidade Total

A qualidade ndo estd presente em todos 0s processos e areas da
organizagao.

Existe um modelo de gestdo da qualidade total.
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O processo de gestdo de qualidade total é desenvolvido e atualizado
periodicamente.

Existem responsaveis definidos formalmente para implantacédo e controle
do modelo, que sdo responsaveis também por disseminar a cultura para
o0s demais colaboradores.

A comunidade portuaria esta compromissada e busca as melhores
praticas para obtencdo da qualidade em todos 0s processos e o
alinhamento de todas as atividades operacionais.

Os colaboradores sdo estimulados a buscar constantemente a solucéo de
problemas e a diminuicéo de erros e/ou falhas.

O processo da gestdo da qualidade ndo abrange somente a administracéo,
mas todas as atividades da cadeia de servigos portudrios. A comunidade
portuéria é envolvida e estimulada a participar do processo de qualidade
total.

O processo da gestdo da qualidade total é baseado em dados e fatos. A
qualidade é avaliada com emprego de indicadores especificos. Quando
processos sdo avaliados e problemas sdo identificados, acBes de
melhorias sdo estipuladas e acompanhadas.

5. Autonomia, inovagédo e empreendedorismo dos colaboradores da
Administragdo portuaria

N&o existe processo para desenvolvimento da autonomia e do
empreendedorismo dos colaboradores frente as mudancas operacionais e
comerciais.

Existem ferramentas que possibilitam a participacdo dos colaboradores
no levantamento das melhorias necessarias nos processos da AP.

Existem mecanismos voltados a inovagdo, a tomada de decisdes frente as
mudancas operacionais e comerciais, e ao desenvolvimento de novos
projetos.

Séo definidos formalmente os responsdveis por manter a cultura de
inovagdo e a motivagdo dos colaboradores. Existem mecanismos
voltados ao controle de execucdo das inovagdes.

O processo envolve todas as &reas da organizacdo e a participacdo de
todos os colaboradores.

O processo de capacitacdo dos colaboradores é voltado a implantacéo de
inovacdes e ao cultivo do empreendedorismo de forma periédica.

O processo de gestao da inovagao é analisado continuamente e sugestoes
de melhorias séo avaliadas.

A comunidade portudria tem canal aberto com a administracéo portudria
para buscar ou apontar dentro do processo de gestdo da inovacdo novas
oportunidades de empreendedorismo.

6. Gestao da Informagdo na Administracdo portudria
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A organizacgdo nédo disponibiliza ao publico em geral informacGes sobre
as atividades portuarias e seus dados ndo sdo divulgados para todos 0s
colaboradores.

Existe um sistema de informacéo consolidado, onde sdo disponibilizadas
informacdes sobre a gestdo e as atividades portuarias.

O sistema é continuamente atualizado de acordo com as mudancas
ocorridas e surgimento de novas informagoes.

Existem pessoas responsaveis pelo gerenciamento e controle das
informacdes que sdo disponibilizadas.

O sistema de informacéo € disponibilizado para o publico em geral, onde
poderd ser realizada a coleta de informacdes estatisticas sobre as
atividades portuarias.

E oferecido um canal de atendimento com o objetivo de responder
dividas dos usuarios externos e recolher sugestdes de melhorias.

Possui um processo de avaliagéo do sistema e das informagdes expostas;
caso sejam identificadas inconsisténcias ou necessidade de
complementacdo, as melhorias sdo realizadas.

O sistema esta integrado com outros sistemas do porto e da comunidade
portudria, sendo fonte e também se alimentando de outros sistemas
externos.

~

. Desenvolvimento e aplicacdo de normas pela Administragédo
ortudria

N&o apresenta normas para o desenvolvimento interno da estrutura e da
logistica portudria.

Possui um processo de criacdo de novas normas que se apresentam
necessarias ao desenvolvimento interno da estrutura e logistica portuaria.

Neste processo de criagdo das normas sdo previstas agdes necessarias
para prevenir, antecipar ou minimizar as situagdes indesejaveis e que
garantam a seguranca nas operagdes.

As normas e regulamentos sdo atualizados de acordo com a legislacéo
vigente e as necessidades especificas do porto.

As normas do porto estdo integradas com diretrizes oriundas de entes
externos ao porto, mas que o influenciam, como o planejamento urbano
e plano de mobilidade da prefeitura.

Possuem pessoas responsaveis e capacitadas para desenvolver e divulgar
as normas. Existem responsaveis pela fiscalizagdo do cumprimento das
mesmas.

As atividades das diversas areas da empresa seguem as normas € 0S
regulamentos, bem como seus usuarios.
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Os documentos sdo avaliados periodicamente, onde possiveis
adequacdes sdo identificadas e melhorias sdo realizadas. Sao
consideradas sugestdes e expectativas de parceiros, clientes e
colaboradores.

o oo

. Recompensa e reconhecimento dos colaboradores da Administragédo
ortudria

N&o ha um processo de avaliacdo dos colaboradores da administracédo
portuéria.

Existe um processo consolidado de avaliagdo do desempenho dos
colaboradores e de beneficios decorrentes de mérito.

Este processo ocorre de forma continua.

O sistema de controle de desempenho dos colaboradores € refinado
continuamente, garantindo uma correta avaliagdo e que eventuais
distor¢des sejam evitadas.

Existem responsaveis definidos formalmente para realizar o
acompanhamento e o desenvolvimento dos colaboradores. O controle é
realizado atraves do atingimento das metas individuais.

Todos os colaboradores dos diversos niveis hierarquicos sdo monitorados
por um sistema de avalia¢do do desempenho.

Os colaboradores sdo estimulados e capacitados para buscar a otimizagdo
de seu trabalho e das metas organizacionais. S&o claramente definidas
suas funcdes e as responsabilidades de cada colaborador.

O sistema de controle de desempenho dos colaboradores esta integrado a
outras iniciativas e processos dentro da administracdo portuéria.

. Seguranca Portudria

A organizacdo ndo promove agdes voltadas para a seguranca das
operacOes portuarias na area do porto organizado.

Existe um processo estabelecido para controlar a seguranca das
operag0es internas do porto.

A promogdo da seguranga nas operacdes internas do porto é realizada de
maneira continua.

Este processo abrange a participacao de todas as areas do porto e de seus
usuarios.

Existem responsaveis definidos formalmente para realizar, promover e
estabelecer a segurancga das operacdes.

Os responsaveis sdo devidamente treinados para identificar possiveis
irregularidades e tomar as devidas providéncias.

As ocorréncias sdo avaliadas e as acOes cabiveis de melhoria na
seguranca sdo implantadas.
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Existe uma integragdo desta pratica de controle da seguranca portuaria
com acdes e processos realizados por outros entres dentro e fora do porto.

10. Fiscalizacgéo dos contratos pela Administracdo portuaria

N&o ha um processo para fiscalizacdo de concessdes ou contratos com a
iniciativa privada.

Existe um processo de fiscalizacdo das concessdes e de outros contratos
com a iniciativa privada.

Existem responséveis definidos formalmente para fiscalizar os contratos.

Sdo fiscalizadas todas as atividades que possuem contratos com a
administracdo portuéria.

O processo de fiscalizacdo das concessfes e de outros contratos com a
iniciativa privada é realizado continuamente.

O processo de fiscalizagcdo passa constantemente por refinamentos
oriundos de falhas ou oportunidades de melhorias identificadas.

O sistema de gestdo dos contratos esta integrado a outros sistemas da
administracdo portuéria (producdo, financeiro, entre outros).

Todos os contratos estdo de acordo com as leis vigentes e 0s responsaveis
monitoram os contratos de forma proativa, evitando problemas que
podem ser gerados pelo ndo cumprimento das clusulas ou por situagdes
ndo previstas.

[N

1. Controle dos congestionamentos Nos acessos terrestres ao porto.

Né&o é realizado nenhum processo de controle de congestionamentos nos
acessos terrestres do porto.

Existe um processo em conjunto com o0s terminais/usuarios para
organizar a chegada dos caminhdes ao porto.

O processo de controle nas entradas e saidas do porto é realizado de
maneira continua.

O processo de controle abrange todos 0s acessos terrestres e as chegadas
dos navios.

A integracdo entre o porto e terminais/usuarios € realizada via sistema.

Existem responséveis dentro do porto que atuam em parceria com 0s
terminais/usuérios para controlar o fluxo terrestre nas entradas e saidas
do porto.

O processo € periodicamente avaliado e sugestdes de melhorias sdo
analisadas. Caso sejam necessarios, novos investimentos sdo realizados
para o controle dos congestionamentos nos acessos terrestres.

E realizado um trabalho de conscientizag4o junto aos terminais/usuarios
da importancia do cumprimento do procedimento de organizacio das
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chegadas dos caminhdes, cabendo & administracdo portuéria exigir e
aplicar melhorias.

12. Controle dos congestionamentos nos acessos maritimos ao porto.

N&o é realizado nenhum processo de controle de congestionamentos nos
acessos maritimos do porto.

Existe um processo de controle do congestionamento no acesso
maritimo.

Controla o acesso maritimo de maneira continua.

Existem responsaveis definidos formalmente para controlar o fluxo
maritimo ao porto.

Existem responsaveis dentro do porto que atuam em parceria com 0S
terminais/usuarios  exigindo que a produtividade definida
contratualmente esteja sendo cumprida.

A integracdo entre o porto, terminais e navios é realizada via sistema.

O processo e periodicamente avaliado e sugestGes de melhorias sdo
analisadas. Caso sejam necessarios, novos investimentos séo realizados.

O processo envolve as atividades portuarias que estéo interligadas com a
operacdo portuaria propriamente dita e com a logistica terrestre.

13. Gestdo Financeira da Administracao portuaria

A administracdo portuaria ndo apresenta praticas de gestdo financeira.

Apresenta um processo gerencial para garantir resultados financeiros
positivos (margem bruta e margem operacional positiva; e, inexisténcia
de aporte de capital do Estado).

Existem responsaveis definidos formalmente para implantar, monitorar e
manter o controle financeiro na empresa.

A cada novo investimento é realizada uma analise de viabilidade e os
centros de custos sdo continuamente monitorados.

E realizada analise de viabilidade econdmica para todos os investimentos
e existe um planejamento financeiro.

Ac0es corretivas de melhoria sdo definidas com base em indicadores
financeiros e nos resultados de cada centro de custo.

Todas as areas da empresa atendem a um centro de custo.

As acdes e os investimentos sdo definidos com base no planejamento
estratégico da administracao portuaria. Todas as areas do porto trabalham
focadas em garantir sua autossustentabilidade financeira. Sdo utilizadas
ferramentas computacionais para auxiliar o controle.
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APENDICE 111 — Homogeneidade da variancia e normalidade dos
dados

Tabela 33 - Resultados do Teste de Levene para testar Homogeneidade
das administracBes portuarias por tipo de porte.

Indicador F p- Interpretacdo  da
valor  Variancia

Nota 2,828 0,116 Homogéneas

Receita liquida por

colaborador 0,492 0,495 Homogéneas

” AR
8 (I:?ae;(S:elta liquida por metro de 2891 0112 Homogéneas
[5]
§ Margem EBTIDA 2,669 0,126 Homogéneas
LEL Margem liquida 0,946 0,348 Homogéneas
@ Margem operacional 2,236 0,158 Homogéneas
S EBTIDA por colaborador 1,655 0,220 Homogéneas
g EBTIDA por metro de cais 0,637 0,439 Homogéneas
g Lucro liquido POT 5035 0,852 Homogéneas

colaborador

'(;:i‘s’m liquido por metro de 51 965  Homogeneas

Atracacdo por metro de cais 1,401 0,257 Homogéneas
" Atracagdo por metro de cais 1480 0245 Homogéneas

@ & por profundidade

_§ S Tempo de operagdo médio 2,598 0,130 Homogéneas

883 Tonelada por metro de cais 3,244 0,094 Homogéneas

T & Tonelada por metro de cais A

=G por profundidade 0,735 0,406 Homogéneas

Prancha média 4,460 0,054 Homogéneas
Consignacdo media 6,985 0,020 Heterogéneas
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Tabela 34 - Teste Shapiro-Wilk para testar normalidade dos indicadores
financeiros das administragBes portuarias por tipo de porte.

Tipo Indicador W b- Interpretacéo
valor
Nota 0,989 0,996 Normal

Receita  liquida  por

0,880 0,131  Normal
colaborador

S Receita liquida  por 405 149 Normal
JI§ metro de cais
% Margem EBTIDA 0,805 0,016  Né&o-normal
S Margem liquida 0,602 <0,001 N&o-normal
% Margem operacional 0,848 0,055 Normal
S  EBTIDA por
% colaborador 0,907 0,265 Normal
- EBC;'SDA por metro de 931 464  Normal
Lucro  liquido  por
colaborador 0,848 0,055 Normal
Lucro I_|qU|do por metro 0,786 0009  Nao-normal
de cais
Nota 0,975 0,910 Normal
Receita liquida por 0951 0746 Normal
. colaborador
Lo Receita Ilqwda por 0975 0906 Normal
=S metro de cais
2 Margem EBTIDA 0,966 0,850 Normal
g Margem liquida 0,760 0,037 N&o-normal
3 Margem operacional 0,923 0,552 Normal
c
g EBTIDA POT 0910 0470 Normal
0 colaborador
g  EBTIDApormetrode 455 0587  Normal
3 cais
= Lucro liquido por

0,767 0,043  N&o-normal
colaborador

Lucro liquido por

. 0,914 0,495 Normal
metro de cais
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Tabela 35 - Teste Shapiro-Wilk para testar normalidade dos indicadores
operacionais das administracOes portuérias por tipo de porte.

. - p- o
Tipo Indicador W valor Interpretacéo
Atracagdo por metro de 0932 0476 Normal
S cais
< Atracacdo por metro de
11
£ cais por profundidade 0,887 0,160 Normal
£ Tempo de operagdo médio 0,778 0,007 Nao-normal
£ Tonelada por metro de cais 0,944 0,598 Normal
P .
= Tonelada por metro de cais 0938 0541 Normal
2 por profundidade
&  Prancha média 0,914 0,315 Normal
Consignacdo media 0,927 0,428 Normal
Atracagdo por metro de 0957 0792 Normal
@ cais
S Atracagdo por metro de
E cais por profundidade 0,883 0,323 Normal
S & Tempo de operagdo médio 0,871 0,274 Normal
o l:L Tonelada por metro de cais 0,959 0,803 Normal
; Tonelada por metro de cais 0.877 0296 Normal
5 por profundidade
S Prancha média 0,899 0,408 Normal
Consignagdo media 0,935 0,635 Normal
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Tabela 36 - Resultados do Teste de Levene para testar Homogeneidade

das administracGes portuarias por tipo de controlador.

Indicador F P- Interpretacdo da
valor Varincia
Nota 0,552 0,470 Homogéneas
Receita  liquida  por ca 440  Homogeneas
colaborador
é Receita liquida por metro 0,147 0706 Homogéneas
3 de cais
< Margem EBTIDA 1,367 0,263 Homogéneas
.E Margem liquida 3,402 0,088 Homogéneas
o Margem operacional 0,837 0,376 Homogéneas
& EBTIDA por colaborador 0,143 0,710 Homogéneas
® EBTIDA por metro de cais 0,065 0,802 Homogéneas
g Lucro  liquido  por ;551 053  Homogéneas
colaborador
Ic‘;gro liquido por metro de 4,078 0,064 Heterogéneas
Atracacdo por metro de cais 2,240 0,158 Homogéneas
Atraca¢do por metro de cais A
@ < por profundidade 1,048 0,324 Homogéneas
g ¢ Tempo de operagdo médio 4,946 0,044  Heterogéneas
S ¢ Tonelada por metro de cais 0,495 0,494 Homogéneas
'S ¢ Tonelada por metro de cais 0077 0785 Homoaéneas
— Cpor profundidade ’ ’ g
Prancha média 2,240 0,158 Homogéneas
Consignacdo media 0,434 0,521 Homogéneas
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Tabela 37 - Teste Shapiro-Wilk para testar normalidade dos indicadores
financeiros das administraces portuarias por tipo de controlador.

Tipo Indicador W \%Ior Interpretacéo
Nota 0,970 0,898 Normal
Receita liquida  por 4297 014 Nao-Normal

ﬁlocl? colaborador ' ’
< R‘:g:;trz e '(':gius'da POT 0819 0046 Néo-Normal
o
& Margem EBTIDA 0,930 0,520 Normal
2 Margem liquida 0,728 0,004  N&o-Normal
§ Margem operacional 0,942 0,637 Normal
o EBTIDA por x
é colaborador 0,822 0,049 Nao-Normal
& EBTIDA por metro de 4935 564 Normal
L cais ' ’
Lucro  liquido  por
colaborador 0,863 0,130 Normal
Lucro liquido por metro 0940 0617 Normal
de cais ' '
Nota 0,980 0,962 Normal
Receita  liquida  por 0969 0897 Normal
colaborador ’ ’
_ Receita liquida  por 0969 0895 Normal
™y metro de cais ' '
£ Margem EBTIDA 0,613 <0,001 N&o-Normal
'S Margem liquida 0,663 0,001 N&o-Normal
§ Margem operacional 0,621 <0,001 N&o-Normal
LL
o EBTIDA POr 0842 0,103 Normal
£ colaborador
[«5)
g EBTIDA por metro de 4953 069  Normal
O cais
Lucro  liquido  por 585 250 Normal
colaborador
Lucro liquido por metro 0868 0179  Normal

de cais
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Tabela 38 - Teste Shapiro-Wilk para testar normalidade dos indicadores
operacionais das administracdes portuarias por tipo de controlador.

. - p- o
Tipo Indicador W valor Interpretacéo

Atracacdo por metro de 0907 0334 Normal

a8 cais

S Atracacio por metro de «

2 cais por profundidade 0,787 0,021 N&o-Normal

§ & Tempo de operacdo médio 0,879 0,187 Normal

3 \';'/ Tonelada por metro de cais 0,810 0,037 N&o-Normal

2 Tonelada por metro de cais 0926 0486 Normal

kol por profundidade ' '

@ Prancha média 0,839 0,074 Normal
Consignacdo media 0,919 0,423 Normal
Atracacdo por metro de 0928 0538 Normal

T Airacaga wd oo

= racagdo por metro de

= cais por profundidade 0,980 0,959 Normal

g Tempo de operacdo médio 0,972 0,916 Normal

&  Tonelada por metro de cais 0,877 0,214 Normal

2  Tonelada por metro de cais 0837 0093 Normal

g por profundidade ’ ’

3 Prancha média 0,731 0,008 Nao-normal

Consignacdo media 0,842 0,104 Normal




