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A INDUSTRIA DO CONHECIMENTO

ATUALIDADES TECNOLOGICAS PARA COMPETITIVIDADE INDUSTRIAL Iniciativa da FIESC

MODELO DE AVALIAGAO DO DESEMPENHO DA GESTAO DO SETOR
PORTUARIO BRASILEIRO

Ismar Henriques Silveira?
Katherine Helena Oliveira de Matos?

Maicon Lacerda3

RESUMO

O modelo de avaliacdao do desempenho da gestdo do setor portudrio denominado de
GESPORTOS surgiu da necessidade de se conceber uma ferramenta, capaz de avaliar o
nivel de maturidade da gestdo, a partir de caracteristicas especificas do setor portuario,
embasada em critérios reconhecidos e aceitos como o “estado da arte” da gestdo. Este
trabalho objetivou estruturar uma avaliacdo do desempenho da gestdo direcionada
ao setor portudrio, considerando as suas especificidades, embasada em fundamentos
reconhecidos e aceitos por organizacdes de classe mundial. Adotaram-se, como base do
modelo, os mesmos fundamentos estabelecidos pela Fundacdo Nacional da Qualidade
(FNQ) para o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), entendendo-se estes, como
referéncias universais e aplicaveis a qualquer tipo de organizacdo, independente do seu
negdcio, porte e caracteristicas especificas, permitindo assim a compara¢ao com outras
organizagOes de “classe mundial”. Ao adotar os mesmos fundamentos do Modelo de
Exceléncia, assumiu-se que estes sdo os pilares de sustentacdao das organizacdes que
buscam a exceléncia na gestdao como esséncia da sua competitividade, porém percebeu-
se a necessidade de uma adaptacao dos critérios em fung¢do das particularidades do
setor, que apresenta caracteristicas Unicas em relagdo a outros segmentos econdmicos.
Os resultados obtidos neste trabalho sdo Uteis para a tomada de decisdo, melhoria da
gestdo e aumento da competitividade deste importante segmento.

Palavras-chave: Modelo de Avaliagdo. Portos. Gestdao. Desempenho. Gesportos.
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ATUALIDADES TECNOLOGICAS PARA COMPETITIVIDADE INDUSTRIAL Iniciativa da FIESC

1 INTRODUCAO

O Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), da Fundacdo Nacional da Qualidade
(FNQ), traz, na sua esséncia, fundamentos que, como o nome sugere, sdo a base para
exceléncia na gestao de toda e qualquer organizacao, sao eles: Pensamento sistémico,
Aprendizado organizacional, Cultura da inovacao, Lideranca e constancia de propdsitos,
Orientagdo por processos e informacgdes, Visdao de futuro, Geracao de valor, Valoriza¢ao
das pessoas, Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado, Desenvolvimento de parcerias
e Responsabilidade social (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 20009).

Para entender como estes fundamentos sdo (ou podem ser) aplicados as organizacées,
incluindo as portuarias, é essencial reconhecer que o papel da lideranca é manter a
constancia de propdsitos e estabelecer uma visdo sistémica de como a organizacao
deve operar e interagir, interna e externamente. No entanto, isto ndo é suficiente. Ter
constancia de propdsitos na dire¢do errada pode ser tdo ou mais prejudicial do que
ndo ter constancia de propdsito. Dessa forma, é necessdrio que a organiza¢do tenha
conhecimento sobre o cliente e 0 mercado, de tal forma que possa estabelecer uma
visdo de futuro, capaz de direcionar esforgos e criar sinergia na direcdo certa.

Direcionar esforcos e criar sinergia passa por buscar, reter e disseminar informacao,
promovendo assim o aprendizado organizacional que, por sua vez, deve levar a um re-
pensar constante da organizac¢ado, face ao dinamismo dos mercados. Portanto, consolidar
uma cultura da inovacdo é essencial para assegurar a perpetuacao do negdcio. Ressalta-
se que, inovacao deve ser entendida ndo somente como o desenvolvimento de novos
produtos ou servicos, mas primordialmente, como uma nova postura organizacional.

A geracdo de resultados concretos depende da realizagdo de um produto ou da
prestacdo de um servico. Neste contexto, a orientacdo por processos e informacoes
é essencial. Por outro lado, sabe-se que processos ndo acontecem sem pessoas, por
isso a valorizacdo das pessoas é, muitas vezes, a condicdo necessdria para o alcance
dos resultados. E, quando os resultados estdo acima da capacidade da organizacao, é
necessario o desenvolvimento de parcerias. Gerar resultados consistentes e duradouros
para a organizacao significa ter clareza sobre os mecanismos de geracao de valor para
as partes interessadas, ndo perdendo o foco de que a sustentabilidade de qualquer
negdécio depende, hoje, dos impactos gerados de seus processos, produtos e servicos na
sociedade como um todo e, que atuar com responsabilidade social € uma premissa que
deve ser demonstrada na pratica.

Neste trabalho, entende-se como “porto”, uma organizacao complexa, com atuacao de
diversos atores, cada um com papéis definidos e de forma independente. O modelo
avaliativo proposto considera “porto” como o “complexo portudrio”, estabelecido
conforme Figura 1, onde sdo apresentados alguns dos seus diversos 6rgaos intervenientes
(atores).
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Figura 1: Complexo Portuario
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Fonte: Winkelmans (2008), adaptada pelos autores

Portos sdo instalagdes distintas em relacdo a seus ativos, fungdes e organizagdes
institucionaise,aindadentrode ummesmo porto, asatividades e servicosdesempenhados
sao (ou podem ser) diferentes em seu escopo e natureza. Portos organizados sao
aqueles construidos e aparelhados para atender as necessidades da navegacdo e da
movimentac¢do e armazenagem de mercadorias, concedidos ou explorados pela Unido,
cujo trafego e operagbes portudrias estejam sob jurisdicdo de uma autoridade portuaria
(BIASO JR, 2006). Uma instalagdo portudria pode ser desde um pequeno cais para
atracacao de um navio até uma grande instalacdo com diversos terminais e estruturas
de apoio industriais e de servigos.

A Lei 8.630 de 1993, criada para promover a moderniza¢ao dos portos brasileiros, dispde
sobre o regime juridico da explora¢do dos portos organizados e das instalagdes portuarias
e dd outras providéncias, como retirar o Estado das operagdes portudrias, permanecendo
este apenas na sua administracao, enquanto as operag¢des sao realizadas por empresas
privadas (BRASIL, 1993). As atividades e fun¢des portuarias sdo identificadas por macro-
perspectivas politicas, geograficas, econdmicas e sociais. Do ponto de vista das politicas
publicas, os portos sdao como catalisadores econdmicos das regiées em que atuam, onde
a agregacao de servigos e atividades cria beneficios econémicos e sociais.
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A operacgdo portuaria pode ser definida como o conjunto de todas as operagdes para
realizar a passagem da mercadoria desde o transporte maritimo até o transporte
terrestre e vice-versa. A operacdo portudria moderna se assemelha a uma atividade de
producdo de eventos, como um show, no qual uma grande quantidade de participantes
(espectadores no show, cargas no porto) terd que ser satisfatoriamente atendidos pela
equipe de producgdo, dentro de um prazo determinado e com certos padrdes de qualidade
e preco que tornem o evento vidvel, maximizando o uso das instalacdes existentes e
tornando-as adequadas para o completo sucesso do evento.

De acordo com essa visao, os custos envolvidos, os prazos requeridos e as quantidades
operadas, em conjunto, fazem com que a produtividade da operacdao seja condicao
fundamental para o atual sucesso de um porto, ou terminal. O trabalho portuario,
gue antes residia na forca muscular do trabalhador, passou para uma escala na qual é
praticamente impossivel, e até mesmo perigoso, o uso de forca humana na movimentacgao
das cargas. Evoluiu para um estagio tecnoldgico, com uso de equipamentos cada vez
mais possantes e velozes. Hoje o trabalho portudrio é muito mais de inteligéncia,
planejamento e preparo, que de forga (FILHO, 2008). Os portos brasileiros enfrentam
atualmente um grande aumento da demanda por seus servicos, em razao do aumento
das importacdes e, principalmente, das exportacdes por via maritima (LACERDA, 2008).

A estrutura portudria é muito complexa e pode ser composta de infinitas instalacdes,
assim para melhor entendimento das atividades e fun¢cdes desempenhadas dentro de
um porto organizado, sdo apresentadas algumas definicdes:

a) Porto: complexo composto por varios terminais, equipamentos portuarios,
fundeadouro (o fundeadouro serve para aembarcacdo pernoitar em seguranca,
facilita a espera de operacdes de carga e descarga), canal de acesso ao porto,
vias de acesso ferrovidrio, rodoviario e fluvial, etc.;

b) Terminal portudrio: é a unidade menor em que é dividido um porto e que
¢ administrada independentemente por um operador portudrio privado ou,
quando a administracdo é estatal, pela Unido, Estado ou Municipio. Pode ser
composto porum ou mais bergos de atracagdo. Sdo normalmente especializados
em tipos de cargas ou de navios;

c) Cais e bergo de atracagao: cais é a estrutura, uma plataforma, onde os navios
efetuam embarque e desembarque de carga ou passageiros. Bergo é a posicao
de atracagao de um terminal ou porto onde a embarcagao entra para as suas
operagdes;

d) Patios ou armazéns: sdo os locais utilizados para acomodacdo das cargas a
serem embarcadas, ou aquelas desembarcadas dos navios;

e) Equipamentos portuarios: S3o os guindastes, empilhadeiras, transportadores,
correias, tubulacdes, enfim, todos os equipamentos ou estruturas adequadas
para movimentacdo, embarque e desembarque de carga geral, carga granel
solida carga granel liquida, containeres, etc.
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Dentro da estrutura administrativa, de um porto organizado, destacam-se as seguintes
entidades:

a) Conselho de Autoridade Portuaria (CAP): Responsavel pela regulamentagdo
sobre aexploracao portudria, hordrio de funcionamento do porto, homologacao
dos valores das tarifas portudrias, estimulo a competitividade, tomada de
medidas para desenvolver o porto, entre outros assuntos de interesse para a
melhoria dos portos e suas operacgdes;

b) Orgdo Gestor de Mao-de-Obra (OGMO): Tem a fun¢do de administrar o
fornecimento da mao-de-obra e controle do trabalho avulso portudrio e
trabalho portudrio. O operador portudrio - as responsabilidades destes
operadores portuarios sdo em relacdo a administracdo do porto, as mercadorias
movimentadas, aos trabalhadores portuarios, ao OGMO e ao seu contratante,
que podera ser o armador, exportador ou importador.

c) Agéncia Maritima: E a empresa que representa o armador em determinado
pais, estado, cidade ou porto, fazendo a ligacdo entre este e o usuario do navio.
Ndo é comum o contato do usudrio com o armador, diretamente, sendo esta
funcdo exercida pelo Agente Maritimo. Este agente poderd ser uma empresa
do préprio armador, ou uma empresa independente, contratada pelo mesmo
para representd-lo e para prestacdo de servicos (KEEDI e MENDONCA, 2003).

d) Non-Vessel Operating Common Carrier (NVOCC) ou Transportador comum
nao-proprietario de navio: Trata-se de um armador sem navio, virtual, e que
se propode a realizar transporte maritimo em navios de armadores tradicionais
constituidos. E uma forma de ter/manter o controle sobre uma parte do navio
sem ter que, efetivamente, compra-lo ou fretad-lo e nem administra-lo ou
opera-lo (KEEDI e MENDONCA, 2003).

e) Despachante aduaneiro: E o responsavel pela realizagdo dos tramites
necessarios ao desembaraco aduaneiro de mercadorias importadas ou a
exportar, nas areas alfandegadas. Ele opera por conta e ordem do importador
ou exportador, na qualidade de representante legal e por mandato, de acordo
com a legislacdo vigente. O Despachante Aduaneiro prepara e assina os
documentos e papéis que servem de base ao procedimento fiscal, denominado
despacho aduaneiro, na importacdo e na exportacdo (KEEDI e MENDONCA,
2003).
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Publica¢des da Secretaria de Portos demonstram que a costa brasileira possui cerca de
8,5 mil quildmetros navegdveis, movimentando anualmente cerca de 700 milhdes de
toneladas, respondendo por mais de 90% dos transportes das exportagdes do pais. A
Figura 2 apresenta o mapa de localizacdo de todos os portos do territdrio brasileiro.
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Figura 2: Localizagdo dos portos na costa brasileira.
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O sistema portudrio brasileiro é composto por 37 (trinta e sete) portos publicos, sendo
18 (dezoito) delegados, concedidos ou tem sua operacao autorizada a administracdo por
parte dos governos estaduais e municipais. Além disso, ainda existem 42 (quarenta e
dois) terminais de uso privativo e trés complexos portudrios que operam sob concessdo
a iniciativa privada. No préximo item serd apresentada a metodologia utilizada para
desenvolver o modelo de avaliagdo do desempenho da gestdo do setor portudrio
brasileiro.
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2 O MODELO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO DA GESTAO PORTUARIA

O modelo de avaliagdo de desempenho da gestdo portuaria considerou uma visdo
evolutiva, calcado na piramide de Maslow, que parte de questdes diretamente
relacionadas com a operagdo portudria até se chegar a percep¢dao de como as
necessidades e expectativas dos clientes e de outras partes interessadas sao consideradas
na formulacdo das estratégias e na definicdo do modelo de gestdo, trazendo como foco
a capacidade de captar a demanda do cliente e transformar esta demanda em processos
que viabilizem solugdes.

Para reforgar o “foco no cliente”, o modelo preconizou a aplicacdo de uma pesquisa
ou outra ferramenta estruturada capaz de ouvir a “voz do cliente”, embasando assim a
percepcao da avaliacdo feita in loco e reafirmando a visdo finalistica de que os resultados
devem ser orientados para o cliente. Assim, considerou-se que a percep¢do do cliente
deve ser estabelecida com base em 04 (quatro) atributos finalisticos:

a) Previsibilidade: Considera o maior ou menor grau de envio (exportagdo) ou
recebimento (importacdo) de mercadorias realizadas dentro do prazo (sem
atrasos). Avaliacdo pode ser quantitativa com base no percentual de envios /
recebimentos realizados no prazo previsto dentro de um determinado periodo.
Os niveis considerados sdo definidos como alto (acima de 70%), médio (entre
40 e 60%) ou baixo (abaixo de 40%);

b) Produtividade: Do ponto de vista da operagdo portuaria a produtividade
¢ avaliada pela taxa de embarque (prancha), no entanto para o cliente esta
avaliacdo pode demasiadamente subjetiva. Neste caso, a produtividade pode
ser associada a questdo anterior, pois ambas apresentam uma forte interacao;

c) Perdas: Associado a integridade patrimonial (roubos, perdas ou danos na
carga);

d) Prego: Percepcdo de valor do cliente.

Além dos fundamentos apresentados, o modelo considerou que toda organizacao é um
ser vivo e dinamico e que, por isso, possui necessidades que precisam ser atendidas
dentro de uma hierarquia pré-estabelecida. Neste contexto, a Piramide de Maslow
(Figura 3) foi considerada como base para a prioriza¢cdo dos processos organizacionais e
estruturas necessdrias ao desempenho da atividade portuaria.
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Figura 3: Piramide de Maslow
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Fonte: Maslow (1954), adaptado pelos autores

As necessidades, descritas na Piramide de Maslow, foram adaptadas a realidade da
atividade portudria:

a)

b)

Necessidades Fisiologicas: Caracteristicas representativas da sobrevivéncia;
aquelas associadas a entrada e saida da carga, entrada e saida do navio e
operacdes de carga e descarga. Podem ser associadas ao acesso terrestre e
aquaviario; infra-estrutura e mao de obra;

Necessidades de Segurancga: Caracteristicas representativas da estabilidade
(confiabilidade); aquelas associadas a seguranca da carga e do navio. Podem
ser associadas as condi¢des da operacdo, seguranca patrimonial, sinalizacao,
etc.;

Necessidades Sociais: Necessidades de exposicdo. Podem ser associadas a
visibilidade (divulgacdo e promoc¢do) do complexo portudrio. Podem incluir,
além da percepcdo do cliente, a percepcdo das demais partes interessadas;

Necessidades de Autoestima: Necessidades de reconhecimento. Podem ser
consideradas praticas de benchmarking e a existéncia de acdes para a melhoria;

Necessidades de Autorrealizagdo: Necessidade de desenvolvimento através
da utilizacdo das capacidades e potencialidades. Demonstracdo através de
praticas e resultados alcancados de uma evolucdo do desempenho.
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A partir das necessidades, foi possivel associar a cada um dos niveis (necessidades) a um
nivel correspondente no modelo de avaliagao, conforme o Quadro 1:

Quadro 1: Associagdo dos niveis: necessidades x modelo avaliativo

Nivel
Sobrevivéncia I
Estabilidade 1]
Exposicao 11
Reconhecimento v
Desenvolvimento V

Fonte: Dos autores

Além da aplicagdo da Piramide de Maslow na definicao de niveis a serem galgados, o
modelo considerou também aspectos relativos a atividade portudria, tais como: o
tipo de carga movimentado, a maior ou menor proximidade de centros produtivos, a
vocacgao econdmica da regido, etc. Estes aspectos foram tratados de forma diferenciada,
através da atribuicdo de pesos diferentes para cada aspecto, por exemplo, um porto cuja
movimentagao de carga a granel corresponda a 80% da sua movimentagao total, sendo
feita através de ferrovia, ndo podera ser penalizado fortemente por apresentar acesso
rodovidrio deficiente.

A Figura 4 apresenta o enfoque do modelo aplicado aos niveis estabelecidos com base
na piramide de Maslow, onde foi possivel associar:

a) Niveis | e Il: com requisitos dos processos operacionais e de apoio;
b) Niveis Ill e IV: com requisitos dos processos de gestao;

c) Nivel V: com os resultados gerados por estes processos, sendo avaliados na
otica do cliente.
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Figura 4: Associacdo dos niveis com requisitos.
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Focam a manutenc&o, a melhoria
continua e a inovagao

Enfase na eficiéncia

Fonte: Dos autores

2.1 Sistema de pontuacdo e aspectos avaliativos

Tomando-se por base o modelo da Fundagao Nacional da Qualidade “Rumo a Exceléncia”
gue adota uma pontuacdo de 500 pontos, considerando-se que o modelo é evolutivo e
deve demonstrar a evolucdo da gestdo, além de ter o propdsito de melhorar os resultados
sempre na otica do cliente e das partes interessadas, foi possivel estabelecer as faixas
de pontuacdo (Quadro 2) para cada nivel valorizando os niveis que contribuem de forma
mais expressiva para a geragao de valor para o cliente e para as partes interessadas.

N
—
o
(@}
=)
<
0
o
(@}
—
o
—
=
Toy
>
)
©°
Q.
e
C
©
=
S
(.
©
=
+—
0
=
©
=
(]
©
©
©
>
5
=)
(]
Qo
=
(e}
O
©
—
©
o
%)
J(sc)
oY)
=
o
c
o
|_
-
4
ey
(]

Quadro 2: Faixas de pontuagao

Nivel Faixas de pontuagao
I Sobrevivéncia 10% 0ab50

Il Estabilidade 10% 51a 100

1l Exposi¢ao 20% 101 a 200

\Y) Reconhecimento |20% 201 a 300
V Desenvolvimento | 40% 301 a 500

Fonte: Dos autores
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Para aplicacdo do modelo, foram identificados aspectos relacionados a atividade
portuaria (Quadro 3), que seriam avaliados em cada um dos niveis.

Quadro 3: Aspectos avaliativos

Nivel

Aspectos avaliativos

a) Acesso terrestre

b) Acesso aquaviario

c) Infra-estrutura — (incluindo sinalizacdo)
d) Pessoas (incluindo SST)

a) Aquisicdo

b) Gestdo financeira

c) Disponibilidade

d) Programagao

e) Seguranca da operagdo

f) Seguranca patrimonial

g) Volume de movimentagao (constancia X sazonalidade)

a) Gestdo estratégica

b) Mercado (foco no cliente)

c) Responsabilidade social

d) Marketing (divulgacdo e promocao)
e) Partes interessadas

f) Comunicacdo

a) Medicdo do desempenho

b) Benchmarking

c) Tomada de decisdo

d) A¢oes de melhoria.

a) Evolugdo dos resultados

Fonte: Dos autores
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Para a construcao do modelo de avaliacdo do desempenho da gestdao portuaria, foram
consideradas as seguintes premissas:

a) Aplicar os fundamentos estabelecidos pela Fundacdo Nacional da Qualidade
para Prémio Nacional da Qualidade, que s3o:

b)

d)

f)

g)

1)
2)
3)
a)
5)
6)
7)
g)

9)

Pensamento sistémico,

Aprendizado organizacional,

Cultura da inovacao,

Liderancga e constancia de propdsitos,
Orientacdo por processos e informacoes,
Visao de futuro,

Geracgao de valor,

Valorizacdo das pessoas,

Conhecimento sobre o cliente e o mercado,

10) Desenvolvimento de parcerias,

11) Responsabilidade social;

Entender “porto” como complexo portudrio;

Considerar aspectos relativos a atividade portuaria tais como o tipo de carga
movimentado, a maior ou menor proximidade de centros produtivos, a vocacao
econOmica da regido, etc. onde estes aspectos sejam tratados de forma
diferenciada através da atribuicao de pesos diferentes para cada aspecto;

Apresentar uma visdo evolutiva da gestdo (piramide de Maslow);

Possibilitar a avaliacdo da capacidade da gestdo de captar a demanda do cliente
e transformar esta demanda em processos que viabilizem solugdes;

Demonstrar que os resultados alcancados sao orientados para o cliente;

Considerar 04 (quatro) atributos finalisticos, que sdo: previsibilidade,
produtividade, perdas e preco.

131



m
A INDUSTRIA DO CONHECIMENTO

ATUALIDADES TECNOLOGICAS PARA COMPETITIVIDADE INDUSTRIAL Iniciativa da FIESC

Para realizar a avaliacdo do desempenho da gestdo portudria verificando na pratica a
implementacdo dos fundamentos, foram estabelecidos quatro blocos que contemplam
os fundamentos e que podem ser inter-relacionados com os niveis de maturidade
estabelecidos anteriormente com base na piramide de Maslow (Quadro 4).

Quadro 4: Estabelecimentos dos blocos.

Bloco Fundamentos envolvidos Enfoque
1 | Estratégia Lideranga e constancia de Avalia como a Lideranga utiliza o
propdsitos; conhecimento sobre o cliente e

o0 mercado, estabelece a visdo de

Conhecimento sobre o cliente e futuro e assegura a constancia de

mercado; propdsitos

Visdo de futuro.

2 | Processos Desenvolvimento de parcerias; Avalia como a visdo de futuro é

transformada em processos de

Orientacao por processos e agregacdo valor para as partes

informagdes; interessadas. Como as parcerias s30
L estabelecidas para assegurar esta
Valorizagao das pessoas. .
geragdo de valor e como as pessoas
sao consideradas e valorizadas

neste processo.

3 | Informacgdo e Aprendizado organizacional,; Avalia como o aprendizado

Conhecimentos organizacional é estabelecido e

Pensamento sistemico; sistematizado gerando uma cultura
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. R dainovacao.
Cultura da inovagao.
4 | Resultados Geracdo de valor (para as partes | Avalia a efetividade (eficiéncia +
interessadas); eficacia) da geragdo de valor para

as partes interessadas e o impacto

Responsabilidade social. qotel desEs e s,

Fonte: Dos autores

132




'o-toch ELSENAI-

A INDUSTRIA DO CONHECIMENTO

ATUALIDADES TECNOLOGICAS PARA COMPETITIVIDADE INDUSTRIAL Iniciativa da FIESC

2.3 Matriz Avaliativa

A partir dos blocos estabelecidos, foi realizada a interacdo entre os Blocos e Niveis (matriz
avaliativa), sendo que a avaliacdo do fundamento realizada onde estd identificado com
“X” (Figura 5). E ainda, cada “aspecto avaliativo”, identificado na Matriz avaliativa (Figura
5), deve ser analisado do ponto de vista dos atributos finalisticos.

Figura 5: Matriz avaliativa.
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8 Acesso terrestre X
E Acesso aquaviario X 2
] L]
(@] Infra-estrutura — {incluindo sinalizagdo) X X o
O
© Pessoas (incluindo 55T) X X X X X X X
—
(¢ Aquisicio X
o
7} Gestdo financeira X X X X X
x Disponibilidad X X
o= isponibilidade
Q0 8
Q n Programago X X ]
o o
() Seguranca da operagdo X X X X
O
& Seguranga patrimonial X X X
E Volume de movimentagdo constancia X sazonalidade) X X
8 Gestdo estratégica X X X X X X X X X X X
l_| Mercado [foco no cliente) X X X X X X X X
[NN] o
Responsabilidade socicambiental X X X X X x X X ]
1 £
Marketing (divulgacdo e promogao) X X X X E.'
-
Partes interessadas X X X X X X X
Comunicagdio X X X X X X X X
Medigdo do desempenho X X X X
o
Benchmark X X X X X a
v e
Tomada de decisdo X X X X X X ﬁ
AgBes de melhoria X X X X X
v Evolugdo dos resultados X X X X X .4 X X X X X 301 a 500

Fonte: Dos autores
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Para exemplificar, o Quadro 5 indica a analise do impacto do aspecto “Acesso terrestre”
em cada atributo.

Quadro 5: Andlise do impacto do aspecto avaliativo “Acesso terrestre” em cada atributo.

Aspecto avaliativo | Atributo Finalistico

Previsibilidade | Produtividade | Perdas | Prego
Acesso terrestre Alta Média Média | Alto

Fonte: Dos autores

E importante destacar que, para cada aspecto avaliativo, serd necessaria uma
interpretacdo do atributo finalistico em relacdo ao aspecto. Por exemplo: para o aspecto
“Acesso terrestre”, o atributo “previsibilidade” pode ser entendido como garantia de
acesso, o atributo “produtividade” como facilidade de acesso ou tempo de acesso, o
atributo “perdas” com custos gerados para o transportador e o atributo “preco” com os
investimentos necessarios para melhoria e manutencdo do acesso.

2.4 Processo de Avaliagao do Desempenho da Gestdao Portuaria

O modelo de avaliacdo do desempenho da gestdo portuaria pode seraplicada aos diversos
atores do complexo portuario (Figura 1) levando em consideracdo as suas atribuicdes
e interagOes, sendo que, para cada bloco, devem ser estabelecidos interlocutores que
responderam por eles.

A avaliacdo sera realizada através da aplicacdao de check-list e da realizacdo de entrevistas
com os principais executivos, liderancas e outros formadores de opinido, iniciando
sempre pelo Nivel | e prosseguindo para os demais niveis, desde que atendidos os niveis
minimos de pontuacdo definidos em 3.4. Caso o nivel minimo de pontuacdo ndo seja
atingido, o processo de avaliacdo deve ser encerrado no nivel em que se encontra.

2.5 Sistemdtica de Pontuagao

A sistematica de pontuacdo considera inicialmente as intersecdes estabelecidas na
Matriz Avaliativa (item 3.2), onde para cada intersecdo é definido um valor com base na
maior ou menor interacdo, entre fundamento e aspecto avaliativo, de forma a totalizar o
numero de pontos estabelecido para o nivel. A Figura 6 apresenta um exemplo referente
ao nivel I.
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Figura 6: Exemplo de pontuagdo para os aspectos avaliativos do Nivel I.

Estratégia Processos Informag&o Resultados
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Acesso terrestre 5
Acesso aquaviario 5 E
| ©
Infra-estrutura — (incluinde sinalizacdo) 5 5 [=]
Pessoas (incluindo SST) 5 5 5 5 1 4 5

Fonte: Dos autores

Apds anadlise do “aspecto avaliativo”, devem-se avaliar os “fatores finalisticos”
relacionados ao aspecto. O Quadro 6 apresenta a tendéncia desejada para cada atributo
e o percentual atribuido para cada tendéncia desejada.

Quadro 6: Tendéncia desejada para cada atributo e 0 % atribuido para cada tendéncia desejada.

Tendéncia | Atributo Finalistico (%)
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Previsibilidade | Produtividade | Perdas | Preco
Alta 25 25 0 0
Média 12,5 12,5 12,5 12,5
Baixa 0 0 25 25

Fonte: Dos autores

Para fins de exemplo, considerando que, apds avaliacdo da tendéncia de cada aspecto em
relacdo aos atributos, os resultados encontrados foram aqueles indicados no Quadro 7.
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Quadro 7: Resultados da avaliagdo da tendéncia de cada aspecto.

Aspecto avaliativo Atributo Finalistico - Tendéncia

Previsibilidade | Produtividade | Perdas | Preco
Acesso terrestre Alta Média Média | Alto
Acesso aquaviario Média Média Alta Alto
Infra-estrutura — (incluindo sinaliza¢do) | Alta Alta Baixa [ Baixa
Pessoas (incluindo SST) Média Média Média [ Alto

Fonte: Dos autores

Como conseqiiéncia, os percentuais obtidos para cada atributo sdo aqueles indicados

no Quadro 8.

Quadro 8: Percentuais obtidos para cada atributo.

Aspecto avaliativo Atributo Finalistico (%)
Previsibilidade | Produtividade | Perdas | Preco

Acesso terrestre 25 12,5 12,5 0
Acesso aquavidrio 12,5 12,5 0 0
Infra-estrutura — (incluindo sinaliza¢do) | 25 25 25 25
Pessoas (incluindo SST) 12,5 12,5 12,5 0

Fonte: Dos autores

Finalmente, é possivel obter o resultado final da pontuacdo (Quadro 9).
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Quadro 9: Resultado final da pontuagéo.

Aspecto avaliativo Pontuagdo (Max) | % Pontos | Pontuagao
Final

Acesso terrestre 5 50 2,5

Acesso aquavidrio 5 25 1,25

Infra-estrutura — (incluindo sinaliza¢do) | 10 100 |10 22

Pessoas (incluindo SST) 30 37,5 |11,25

Fonte: Dos autores
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2.6 Ouvindo a voz do cliente

Além da matriz avaliativa, foi destacado, no item 2, a importancia da aplicacdo de uma
pesquisaououtraferramentaestruturada, que sejacapazde ouvira “vozdocliente”. Dessa
forma, ha um balizamento entre a percepc¢ao da avaliacdo feita in loco, e reafirmando a
visdo finalistica de que os resultados devem ser orientados para o cliente. Desta forma,
considerou-se que os resultados obtidos pela avaliagao in loco podem ser analisados, com
uma visao do cliente em relagdo a real importancia do se estd avaliando. Afinal, ndo ha
nada pior do que fazer bem algo que nao precisava ser feito. Neste sentido, é necessario
priorizar bons resultados naqueles aspectos avaliativos que realmente fagam a diferenca
para o cliente. Assim, para identificacdo dos critérios/atributos mais importantes nos
servigos prestados pelo setor portuario podem ser utilizados os seguintes métodos:

a) Pesquisa qualitativa descritiva: descrevendo situagdes de mercado a partir
de dados primarios, podendo ser quantitativos ou qualitativos. As pesquisas
descritivas compreendem uma série de técnicas de levantamento de dados
como questiondrio, entrevista estruturada, pesquisa por telefone, entre outros
(DENCKER, 2000).

b) Modelo Delphi: utilizado para confirmar as informag¢des através de duas
rodadas. Esse procedimento consiste em uma pesquisa, mediante um
guestiondrio aplicado a um conjunto de formadores de opinido, para obter
consideragdes e muitas vezes integrar perspectivas do futuro. Os formadores
de opinido nao trabalham juntos, porém cada um deles apresenta a sua
opinido por escrito, de forma livre, sem que nenhum dos outros participantes
conheca suas opinides. O método Delphi consiste no envio de um questionario
a um grupo de formadores de opinidao. O nimero de etapas do questionario é
varidvel, dependendo do assunto que serd tratado (TRIOLA, 1999).

3 CONCLUSAO

Nestetrabalho,foramestabelecidasasdiretrizes paraodesenvolvimentoeimplementacao
de um modelo de avaliagdo do desempenho da gestdo portudria. Para o desenvolvimento
do modelo, foram considerados aspectos desde a utilizacdo de fundamentos da gestao
adotados por organizacdes de classe mundial, independentemente do tipo e porte, até
a pontuacdo de aspectos especificos da atividade portuadria.

A estrutura apresentada tem como principal fun¢do tornar o processo de avaliacao
objetivo, que possa ser disseminado, independentemente de quem o realize, e consiga
estabelecer resultados que possam ser a base para a tomada de decisdo. Outro ponto
relevante é a possibilidade de comparacao dos desempenhos alcancados, de forma que
os melhores resultados possam ser conhecidos e associados as praticas que levaram aos
resultados. Estas praticas seriam, entdo, disseminadas, gerando o aprendizado.

137



N
—
o
(@}
=)
<
0
o
(o]
—
o
—
=
Toy
>
)
©°
Q.
e
C
©
=
S
(.
©
=
)
0
=
©
=
(]
©
©
©
>
5
=)
(]
Qo
=
(e}
O
©
—
©
o
%)
J(sc)
oY)
=
o
c
o
|_
-
4
ey
(]

HESENAI-

A INDUSTRIA DO CONHECIMENTO

ATUALIDADES TECNOLOGICAS PARA COMPETITIVIDADE INDUSTRIAL Iniciativa da FIESC

Finalmente, ressalta-se que, a sistematizacdo de um modelo ndo elimina ou sequer
reduz a importancia de quem ird aplicd-lo. O conhecimento dos principios da gestao e
das especificidades do setor é requisito essencial para que o modelo proposto possa ser
executado de forma a gerar confianga na aplicacdo bem como nos resultados apurados.

MODEL FOR ASSESSING THE MANAGEMENT PERFORMANCE OF THE
BRAZILIAN PORTS

ABSTRACT

The modelforassessing the management performance of the portsindustry (GESPORTOS)
arose from the need to develop a tool capable of evaluating the management maturity
levels from specific features of the ports industry, based on criteria recognized and
accepted as “state of the art”” management. This study aimed to design a performance
evaluation of management, directed at the ports industry, considering its specific features
and based on the fundamentals recognized and accepted by world-class organizations.
Adopted as a model, were the same principles established by the National Quality
Foundation (FNQ) for the National Quality Award (NQA), understanding these references
as universal and applicable to any organization, regardless of their business, size and
characteristics, thus allowing comparisons with other “world class” organizations. By
adopting the same basis as the Excellence Model, it was assumed that these were the
foundations supporting the organizations which seek excellence in management at the
heart of their competitiveness, but it was noted that there was a need to adapt the
criteria in specific aspects of the industry, which have unique characteristics compared
to other economic industries. The results of this study are useful for decision making,
improving management and increasing competitiveness in this important segment.

Key words: Assessment model. Ports. Management. Performance.
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