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Resumo

As grandedrangormacdes ocorridas no setor portud@mn provocandpelas empresas
e usuarios do sistemdemandagor maior eficiéncia das administracéestparias publicas,
ensejandem acdes que viabilizem a reorganizagdo institucional e melhoriasistesnas de
gestao de tais érgaos

E para se manterem vivaesse novo ambiente, marcado pela entrada de ptewesrs
privados, competindo com os portos publicos pela movimentacdo discdignte de uma
pressdo cada vez maior da opinido publica por melhorias no sistema portudrio, cujas causas sao
muitas vezes associadas as ineficiéncias dos organismos pUbbdodagerante uma postura
mais cada vez mais rigorosa por parte dos érg@osontrole externocomo o Tribunal de
Contas da Unigmo que diz respeitao uso de boas préticas de gesttvabalho descreve um
modelo teorico e conceitual de gestém estagio de implantagdo no Porto de Santos, o porto
mais importante e complexcodBrasil, baseado no uso de ferramentas ja consagradas no
mercado, comdorma de viabilizar o processo de reestruturacdo das autoridades portuarias
publicas do Brasil.

O modelo é baseado no uso de ferramentas consagradas no mercadoBetsncex
Scorecard Analise SWOT, Gestao de Portfélio de Projetos e Gestdo da Mudancga.

Palavraschave: Profissionalizacdo da Gestdo dos PomBadanced ScorecardGestdo de
Portf6lio de Projetos Portuérios, Sistema de Gestéo de Portos, Gestao Estratégjemdtiame
Estratégico, Gestdo da Mudanca.



Abstract

The major changes that occurred in the port sector has caused by companies and users
of the system, needs for greater efficiency of public port authorities, causing actions that enable
institutional reorganization and improvements in management systems of such companies

And to stay alive in this new environment, marked by the entry of new private players,
competing with public ports by cargo movement, facing, a growing pressure of ppislion
for improvements in the port system, the causes of which are often associated with
inefficiencies of public bodies, and even before a more becoming stricter by the external control
bodies, aghe Federal Court of Accountwith regard to the use best management practices,
the monographdescribes a theoreticahd conceptuahodelof management in implementation
stage at the Port of Santos, the most impodadtcomplexport of Brazil, based on the use of
tools already established in the marketa way of facilitating the restructuring of public port
authorities in Brazil.

The model is based on the use of dedicated tools on the market, such as the Balanced
Scorecard, SWOT Analysis, Portfolio Management Project and Change Management.

Keywords: Professionalization of the Port Management, Balanced Scorecard, Project Portfolio
Management Port, Ports Management System, Strategic Management, Strategic Planning,
Change Management.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As profundas trariermacdes legais, politicas e estruturais ocorridas no setor portuario
na ultima década, vém provocando, pelas empresas e usuarios do sistema, demandas crescentes
por maior eficiéncia das administracées portuarias publicas, ensejando em a¢des quenviabilize
a reorganizacao institucional e melhorias nos sistemas de gestidataadeportudrias.

Para sobrevivéncia nesse novo ambiemtarcado pela entrada de novpkyers
privados, competind@om os portos publicopela movimentacdo de cargas, ainda dee
maneira muito incipiente dadarecente publicacdo daova lei dos portoglei 12.815/13,
diarte de uma pressdo cada vez maior da opinido publica por melhorias no sistema portuério,
cujas causas sdo muitas vezes associadas aséimegfis dos organisps publicos, e perante
uma postura mais cada vez mais rigorosa por parte dos érgdos de controle externo, no que diz
respeito as boas praticas de gestdo do mereaad@balho descreve um modelo tedrico e
conceitual de gestdo, baseado no uso de ferram@gntasnsagrada:mo mercadp como
alternativa de viabilizar o processo de reestruturacaoataganhias docas federais

Estudos e diagnésticos recerfigifos para o setor portuariambém sinalizam para essa

necessidade,®z& Company(2012, p. 47), observa que:

ANo que diz r es ppesamaegaivamente b auséncib aeincénfves
empresariais tipicos para aumentar a eficiéncia e a falta de mecanismos adequados de
estabelecimento de metas, cobranca (ou reconhecimento) de resultados, bem como a
inadequa-«0 no preenchimento dos cargos. 0

Diante deste cenario, 0 modelo proposto visa garantir o alinhamento estratégico entre
autoridades portugs e 6rgaos superiores, por mdmdesdobramento das diretrizes nacionais
para o contexto local, garantindoengajamento dos gestordesais através de uma estrutura
adequada de Governanga Estratégica (contratos de Qed@onapeamento e monitoramento
através de indicadoreslps objetivos estratégicos locais, a fim de garantir a execucdo da
estratégia,e através de uma gestdo de portfolio de pogjeadequada, bem como do
acompanhamento dos mesmos, além de alinhar a organizagéo (processos internos) aos objetivos
estratégicos locais, e como bakesustentacdo para esse modgantir o envolvimento dos

funcionériosatravés de uma adequada gesia mudanca.
1.2 MOTIVAGAO DO ESTUDO
O governo federal tem buscado ha algum tempo incentivar as empresas estatais a

iniciarem esse processo de reestruturag@@estdoo que tem sideomumentechamadode

ifGest«o P¥blica por Resultadoso.



Segunddilario (2009, pg. 34):
AA gest«o para resultados ® wuma ferramenta
metodologia, alinha o planejamento, a acéo e o controle, promovendo a eficiéncia e a
eficiciada organizacdo. S&o consideradamo fung¢des da gestéo para rexids:
determinar a direcéo estratégica da organizacéo, implementar e administrar o processo
de mudanca alinhado com a direcdo estratégica, melhorar continuamente o

desempenho das atividades em andamentoo.
Para @utinho eKallas (2005) existem duas razdesingipais para se implementar
novas praticas de gestdo em 6rgaos de governo:

1. A nogdo de competitividade no setor publico é recente. A sociedade, os
empresérios e o préprio governo passaram a exigir eficiéncia e eficacia destas
organizacdes. Dessa formacnelogias de gestdo, como o mapa estratégico,
gue ajudaram o setor privado a se projetar com exceléncia empresarial em seus
setores, estdo sendo assimiladas pelo governo. Governos utilizam os mapas
estrat®gicos no fAchoque deaupsEas.<O80 em mi
mapas estabelecem foco, prioridade e eficiéncia dos programas estratégicos de
governo. Com isso, cresce a probabilidade de impacto econbmico e social
significativo destes programas.

2. Na transformacao organizacional dos 6rgédos publicospagsam de estruturas
funcionais e verticais (secretarias, departamentos, gabinetes) focados na
burocracia para comités e grupos estratégicos direcionados para resultados
efetivos. Um tema estratégico, por exemplo, como combate a violéncia e
criminalidade nas grandes cidades, nao poderia deixar de envolver
simultaneamente a secretaria municipal de seguranga publica, a secretaria de
educacao e a secretaria de comunicacao.

Apoés a criacdo da Secretaria de Portos (SEP) em 2007, algumas medidas foram tomadas
no sentido desecriar mecanismos que viabilizassem a utilizacdo de boas praticas de gestédo por

parte das Companhias Docas, o decreto presidefi@al18/08, no seu artigo segundo traz:

fiA Unido, por meio da Secretaria Especial de Portos da Presidéncia da Republica, fara
publicar, no prazo de cento e oitenta dias, 0 novo modelo de gestdo por resultados,
contendo os indicadores de desempenho a serem atendidos pelas Companhias Docas

vinculachso

Em atendimento a esta demandaScretaria dePortos aindaem 20®@ publicou a
portarian® 214 com requisitos para a implantagdo de um sistema de indicadores de gestdo nas
Companhias Docas.

A portaria n°® 214/08 em seu Art. 1° exigiu que as AutoridRdesiarias:
fi Bveiam encaminhar a Secretaria Especial Rletos, mensalmente, até o dai 20

(vinte) do més subsequente ao vencidapjunto de Indicadores dévaliacao de



Desempenho constantes do anexo I, como parte integrante da Gestéo Portuaria por
Resutadosi GPPR .

Além da obrigacaale, conforme oQArt. 2°:

fiNo prazo de até 180 (cento e oitenta) dias da publicag@orthria, as Entidades
Vinculadas mencionadas no art. 1° deverieomtratar empresa de consultopara

elaboracdo de uplano dereorganizacio estratégica, de gestio e progessos

Definindo & elementos para a contratacaoeferidoplano:

1 A contratacdo deveria contemplar diagnéstico, medidas emergenciais,
elaboracdo de planejamento estratégico e proposta de reestruturacdo
empresdal, visando a expansdo dos servicos em basgsssustentaveia
longo prazo;

1 O planejamento estratégico proposto deveria incorporar sistema de avaliacdo de
desempenho baseado em metodologalanced 8orecard (BSC) ou
equivalente;

1 As entidades qu@ tivessencontrato assinado de servicos de consultoria para
implantacdo de sistema de avaliacdo de desempiecbgporando metodologia
BSC ou equivalente deveriam submeter a apreciagdo e acompanhamento
periddico da Secretaria Especial de Portos as refgridaestas para eventsa
ajustes.

A portaria n® 214/08 também estipulou prazos para q@@apanhias Docas devessem
celebrar com a Secretaria de Portos, Corgrd¢oGestapa vigaaremja a partir de2009, de
guais constailam, minimamente as metasquantitativas definidas para os Indicadores de
Desempenho constanteé® anexoda referidaPortaria; as metas para outros processos e
projetos, bem como o sistema deconhecimento do alcance dessas metas e 0 seu
acompanhamento periddico.

Mais recentementeem 19 de abril de 2013 (publicado no D.O.U de 30/04/43),
Secretaria de Portaagssinouum Acordo de Cooperacao Técnicam o Movimento Brasil
Competitivo (MBC) paraimplantacdo do Programd&ortos Eficientes, com vistas a
modernizagdo da gestdo por me&ndplantacdo de uma reestruturacao estratégica, de gestéo e
de processodas sete companhias de#inculadas a SEP

O acordo consiste na contratacdo de empresas consagradas do ramo de consultoria
empresarial (KPMG, Deloitte e Accenturgyeauxiliardo na implantagdo das boas praticas de
mercado nas companhias docalém e alinhdlas aos direcionadores estratégicogydeerno

para osetor
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Figural - Sistematica de trabalho a ser utilizada no Programa Portos Eficientes

A profissionalizagdo da gestdo das Autoridades Portuarias brasileiras € umuema
vem aalgum tempasendotratadocom certa prioridadpelo governgpinclusive como pauta de
leis e normativos infralegais

Porém, faltam diretrizes e procedimentos mais detalhagples viabilizem uma
implantacdo bem sucedida dessa restruturagdo nos portos, que possuem um contexto bem
particular no que diz respeifincipalmentea aceitacdo de novos métodos e procedimentos de
trabalho

A criacdo de um modelo bem estruturado, elalmm a participagdo de especialistas
do setor, e que pudesse ser testado em um porto de grande porte e complexidade, talvez devesse
balizar esse processo de mudanca e servir como guia de boas praticas para os outros portos do

Brasil.

1.3 OBJETIVOS DOTRABALHO

Apresentar e descrever o funcionamentaiasemodelotedrico proposto em um porto
de grande porte do Brasil (em fase de implantagéBorto de Santpsde formaque possa ser
utilizado como base no processo de reestruturagdmudascompanhiagdocas federajsno
tocante ao aprimoramento dos seus processos gerenciais e criar um guia de boas praticas a
serem compartilhadantre as administracdes portuarias
1 Apresentar o modelproposto e em fase de implantacéo no Porto de Santos;
1 Descrever astapas de implantacdo, de forma empartilha dificuldades
encontradas, licoeaprendidas e conclusdes tiradagm como aexpertise

adquirida nesse processo, no tocante a aplicacéo de todo o ferramental tedrico;

11



9 Criar uma proposta deenchmarkingle formaa rortearo processale mudanca

nas outras Companhias Docas

1.4 DELIMITACOES DO OBJED DO ESTUDO

N&o se pretende com este trabalho, abordar todos os aspectos que envolvem o processo
gue vem comumente sendo chamadoPdrt diPrP¥iblsisc @s
tendo em vista que o tema em questdo € muito vdstéorma que ndo se pretende esgotar o
assunto, nem entrar no mérito de fatores exdgenos ao pramEssoguestdes politicas.

Pretendese apresentar um modelo, que esta sendo implaatadam porto de grande
porte do Brasil, baseado no uso de ferramentas de gestdo consagradas no mercado como o
Balanced Scorecardd AHP Analytic Hierarchy Proce3so ferramental de Gerenciamento de
Projetos e Processos, e Gestdo da Mudarogao forma deompartilharcom outros portosys
conceitos e aplicagbes de cada uma delas, bem como as dificuldades encontradas e licbes
aprendidas na implantacgéo.

E conveniente mencionar, que as conclusdes desta analise podem n&o se aplicar
totalmente, ou em parte,ppaoutros portos, que se situem em contextos e realidades digtintas.
principio o modelo tem validade para as Companhias Docas federais vinculadas a Secretaria de
Portos, para outras modalidades juridicas de exploracdo como concessdes e detsgacdes
necessario realizar ajustes em funcdo aeesentarem uma estrutura de governanca

diferenciada.

1.5 METODOLOGIA

Podese classificar a pesquisa como: aplicada, qualitativa, exploratéria e bibliogréafica.

Em relagdo aua natureza, tratge de uma pesquisa aplicada, pois tem o objetivo de
gerar conhecimentos para aplicacdo pratoa) foco nas questdes especificas do sistema de
gestao dos portos publicos brasileiros.

Do ponto de vista da abordagem da obtencéo das respogteestdo formulada, € uma
pesquisa qualitativa, pois consiste em andlise, comparacdo e interpretacdo das dificuldades
encontradas e licdes aprendidas no processo de implantacdo do modelo em um porto exemplo, e
pelo fato do modelo em questédo ainda n@aréstalmente implantado, dificultando uma anélise
comparativa através de dados quantitativos.

Quanto aos objetivos, € uma pesquisa exploratoria, principalmente pelo fato de ndo
buscar verificar teorias e sim obter maior familiaridade com o problenmma, deftorndo mais

explicito, além de prover meios de solucibma
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E elaborada basicamente a partir de materiais ja publicados, constituidos principalmente
por guias, normas, artigos, trabalhos académicos e livrossé&rata uma pesquisa bibliogréafica.

Como estratégia metodoldgica € apresentado um estudo de caso que se desenvolve no
Porto de Santos através da implantacdo do modelo proposto.

1.6 ORGANIZAGAO DO TRABALHO
De acordo com ® aspectos metodologicos abordados, o trabalho foi organizado

conforme figuwa 2, abaixo:

Defini¢do dos A Revis3o N Levantamento . coErigﬁ:;gr?gseao
Objetivos da > Lo ; de dados no y
Pesquisa L/ Bibliografica L/ porto exemplo L’ prpoosc?slfo

Figura2 - Fluxograma de delineamento do estudo

O trabalho intiou com a defiicdo dos objetivos da pesquisa, seguida de uma breve
revisdo dos principais conceitos na literatura, e posteriormense felevantamento dos dados
para a exposi¢do do modelo em implantag&o no porto exemplo.

Dentro do Capitulo lapresentarse 0s aspectos introdutérios ao trabalho, com a
contextualizacdo do tema (ltem 1.1), definicdo da Motivagcdo do estudo (Item 1.2), passando
pdos objetivos do trabalho (Item 1.3). No Item 1.4, defsguo objeto do estudo (escopo),
proposta metodolégic(ltem 1.5), finalizando consaletalhes da organizacdo do trabalho (Item
1.6).

O Capitulo 2 traz os principais conceitegerentes a todo o rfamental tedrico que
fundamenta o modelo. O Item 2.1, traz os principais aspectos da Babtéa por Resultados,

o Item 2.2 aborda orincipais aspectos do processo de gestdo estratégigplamtacao do
Balanced Scorecardnenciona a importancia dena adequada Gestao de Portfélio de Projetos
Estratégicosalém detrata daGestédo por Bcessos como forma de garantir alinhamento @om
estratégia, o Item 2.B8az trés op¢cbes de metodologias de gerenciamentos de projetos, de vital
importancia para garéin sucesso ha execucaeslprojetos e por fim o Iltem 24borda a
importancia de uma adequada Gestdo da Mudanca, como forma de suportar a implantacdo do
modelo.

O Capitulo 3 busca contextualizar o setor portuario publico no Brasil, inicialmente
através deim panorama historico dos principais acontecimeot¢osridosnos Ultimos anoso
setor(ltem 3.1), abordando a questao do alinhamdagautoridades portuérias publicas e seus
orgéaos superiores (Item 3.2), da retomada pelo governo do processo de planejamento portuério
de longo prazo (Item 3.3) e dos novos procedimentos de auditoria dos érgdos de controle

externo (Item 3.4).
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O Capitulo4 tem como objetivo caracterizar o modelo proposto pelo autor, no Item 4.1
€ apresentada uma visao geral do modelo e no Item 4.2 sdo detalhados todos os seus niveis de
implementagéo.

Finalizando o trabalho, o capitulo 5 traz as conclus@es obtidas.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 GESTAOPUBLICA PORRESULTADOS

Desde o final do século XX as organizac¢des publicas brasileiras vém se conscientizando
da importancia de se atualizar os seus modelos de gestdo, em resposta aos efeitos da
globalizacdo e afimdesegjy arem a nova economia, a fAera do c

E notoria também a diferenca de motivacdo entre o setor publico e a iniciativa privada
nesse processo, 0 combustivel para as empresas prisaaigsiste na sobvevéncia e na
competitividade ermercads cadavez mais competitivbe globalizads, enquanto que no setor
publico a busca é pgromover a melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados aos
cidaddos

A administrgdo publica, sem a liberdade (do ponto de vista letm@l$etor privado,
tende a ewluir de forma maigradativa e conservadora.

Ribeiro (2011) citaas caracteristicas estruturantesmodelo burocratico de gestdo, no
qual estdo inseridas as empresas publicas:

1 Centralizacdo do poder traduzida pela concentracdo da autoridade e poder de
decisdo em pessoas muitas vezes afastadas dos problemas organizacionais e dos
funcionéarios;

1 Hierarquizacdo das relacdes e rigidez nos procedimentosescassa
padronizacdo e dos esforcos de melhoriaprosessos de trabalho, sem uma
analise critica, que possa resultar em melhorias e aperfeicoamentos;

91 Descontinuidade administrativa de objetivos, estruturas e projetos e de
politicas publicas;

1 Inexisténcia de indicadores adequadopara estabelecer um cialle controle
dos planos de acdo, nas etapas de sua formulacdo, execucdo e avaliacdo
impedindo o desenvolvimento de um ciclo de melhoria das praticas pertinentes
gue traduzam em medidas tangiveis sua missao;

1 Fragilidade no sistema de recompensas, reconhe@mo e punicbes
voltadas anelhoria do desempenho funcional e dos resultados organizacionais;

9 Cultura e clima organizacional que inviabilizam o compartilhamento de

conhecimentas
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O mesmo autor ressalta que:

ADi ant e

desse

-se eue§ deveo seinicadonisnt procasso de

transformagdo das estruturas burocratizadas, hierarquizadas e ultrapassadas em

organizagfes flexiveis e empreendedoras, visando a apropriacdo do conceito de

competéncias. De um lado, é necessério flexibilizacdo e celeridade nesspse

procedimentos administrativos por meio de solu¢des inovadoras, além de ser

indispensavel que a Administracdo Publica atue com foco nos

resultados,

manifestados pela satisfacdo do interesse publico prestados aos cidaddos. De outro

lado, é importanta preservacao e o fortalecimento de principios burocraticos (como a

legalidade, impessoalidade, universalidade, entre outros) que constituem requisitos

para a

A gestdo por resultados é uma ferramenta administrativa aimavés de sua

concretiza-«o

do Estado de Di

reitoo.

metodologia, alinha o planejamento, a avaliacdo e o controle, promovendo eficiéncia e eficacia

na organizagdo. Tem foco na efetividade e na flexibilizacdo dos processos, minimizando o

excessivo apego as normas e procedimentos, promovea@o aficiéncia, efetividade e

accountabilityda gestao publica.

Nesse interim,

fage necessario conceituar

accauntability para a administragéo publica.
Para Mtta(1990apud ®mes 2009:

fA eficiéncia referese aocumprimento de normas e a reducdo de custos. Sua

eficiéncia, eficacia, efetividade e

utilidade € verificar se um programa publico foi executado de maneira mais

competente e segundo a melhor relagdo aestaltado. Eficicia referge ao alcance

de resultados e a qualidade dos produtos dcsere sua utilidade é verificar se os

resultados previstos foram alcancados em termos de quantidade e qualidade. A

efetividade, por sua vez, refese ao efeito da decisdo publica e sua utilidade é

verificar se o programa responde adequadamente as demauda apoios e as

necessidades da comunidade. Em outras palavras, avaliar eficiéncia € saber como

aconteceu; a eficacia, o que aconteceu; a efetividade, que diferemca faz
Tabelal - Diferencas entre eficiéncia, eficacia e efdtade (OLIVEIRA, 1996: apud HILARIO, 2009

Eficiéncia

Eficacia

Efetividade

- Fazer as coisas de maneirg
adequada;

- Resolver problemas;

- Salvaguardar os recursos
aplicados;

- Cumprir o seu dever;

- Reduzir os custos.

- Fazer as coisas certas;

- Praduzir alternativas
criativas;

- Maximizar a utilizagédo dos
recursos;

- Obter resultados;

- Aumentar o lucro.

- Manterse no ambiente;
- Apresentar resultados
globais positivos ao longo dg

tempo (permanentemente).

15



O conceito deaccountabilitysurgiu naliteratura internacional, em seu sentido mais
abrangente qde sewisto como a responsabilidade do agente publico de prestar contas de suas
a-»es, O Qque signhiyca apresentar o que faz,

Segundo Tosa(2001apud Rbeiro, 201]), podese entendegiccountabilitycomo:

AA obriga-«o dos f unci equaStitativangentee anquaiques st ar
momento, dos servigos prestados. Ja a responsabilidade é a inclinagéo espontanea para
o dever de atingir os resultados e delestaresontas, caracterizande como o

reverso positivo daccountability .

A Gesfio por Resultados se caracteripar traduzir objetivos em resultados,
proporcionando um mardoem definidopara a melhoria dos processos de trabalho na qual a
informacdo sote o desempenho € usadagpenelhorar a tomada de decisgortanto, é uma
dimensdo fundamental para a gestdo estratégica, pois constituem o fluxo de atividades
necessdrias para alcancar os resultados da organizagao.

Hilario (2009) considera confancdes d gestdo por resultados:

1 Definir a direcdo estratégica da organizac&ocriacdo da missao e estabelecimento

dos objetivos estratégicos, levando em consideracdo a visdo e o0s valores da

organizacdo. Referge a definicAo do caminho que devera ser seguidogbeancar 0s

objetivos estratégicos. E necessario mapear os processos de trabalho e escolher os
indicadores e as metas de desempenho que mostrardo se a organizagdo esta no caminho
planejado e, através de uma avaliagdo, o quanto de progresso foi fditegd® dos
objetivos.

1 Implementar e administrar o processo de mudanca alinhado com a direcdo
estratégica:compromisso da organizacdo com a acao;

1 Melhorar continuamente o desempenho das atividades em andamengarantia que

a melhoria continua seja pedda em cada programa ou atividade da organizagéo

através de planos de agéo frequentemente monitorados.

Assim, segundo @mes(2009,apud Rbeiro, 2019

AA gest«o por resultados ® desenvolvida
estabelecimento dagsultados desejados, a partir da traducdo dos objetivos; seguido
do monitoramento e da avaliagdo do desempenho da organizagdo a partir do alcance
desses resultados; e retroalimenta o sistema de gestdo, propiciando ac¢des corretivas
decorrentes dessa avalia 0 0 .

O modelg dém desse esquema basico, confere grande autonomia processual aos
agentes executes, compde ainda sua estrutura:
1 Alinhamento de expectativas de forma clara e transparente, entre todos o0s
colaboradores, por meio da traducdo destas em resultados e metas a serem atingidas, o
que inclui a definicdo de indicadores para sua apuracao;

1 Concesséo de autonomias aos executaneglementadores da gestéo estratégica;
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Contratualizacao de resultados, autonomias e sancdes;
Avaliagdo dos resultados e retroalimentagdo do sistema de gestdo para eventuais
correcdes de rota, constituindo assim uma ferramenta gerencial;

i Fortalecimert de uma modalidade daccountability - baseada no desempenho
mensurado a partir de indicadores de resultados;

1 Modificagdo do comportamento peculiar da burocracia, substitainoela atencéo a
metas claras e contratualizadas.
Para Rbeiro (2011, pg. 7) aantagem esperada do modelo para o aumento da eficiéncia

da administracdo publica é bastante eviderdsta relacionada:

AA transpar°®°ncia dos objetivos, resul tados
problemas relacionados a@sps de informacdo eatualizacdo dos processos de

trabalho, possibilitando o compartilhamento e o engajamento coletivo em torno dos
mesmos objetivos, 0 que favorece a racionalidade do sistema e da ofganitém

disso ainda permite um controle mais efetivo sobre o desenapdos funcionarios,

pelos clientes e demaiakeholders Finalmente, concede aos gestores autonomia

sobre a gestdo dos recursos, viabilizando a adequacdo eficiente entre recursos,

processos e metaso.

2.2 GESTAOESTRATEGICA

Ribeiro (2011) conceitudGest® Estratégicacomo sendoa atividade constante e
permanente que se processa de maneira ordenada, integrada, criativa e participativa,
constituindese em uma metodologia de aprendizado, em permanente ajustamento com a cultura
organizacional, visando o alcandes objetivos que possibilitam a otimizag&o dos resultados no
futuro, a partir demudancas aleatérias ou planegdgue venham a ocorrer no ambiente
organizacionallntegra em um Unico processo planejamento e administracao.

Segundo Rchecq2006apud Rbeiro, 2017, gestdo estratégica é

i Bfinir de maneira explicita, participativa e com base em um diagnéstico atual e
futuro de seus ambientes interno e externo, o rumo que se pretende dar a organizagéo,
formulando misséo, visdo e valores, além de implementzontrolar os objetivos,

estratégias e planos de a¢6es defitidos

ParaCerto, Peter(1993, p. 6)Xitratase de um processo que mantém a organizagao como
um conjunto apropriadamente integrado ao seu ambiente. A ferramenta para a adogéo da gestéo
estratégica é planejamento estratégicdgrifo nossod.

Planejar € construir um consenso a respeito dos rdegejados para a organizagao, o
improviso custa caro e deixa refém do presente, do imediatBenacordo com Euker (1999),
fO planejamento ndo diz respeito a decisdes futuras, mas as impliatgdas de decisdes

presentes".
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Qualquer atividade humaneaalizada sem qualquer tipo de preparo é uma atividade
aleatoria que conduz, em geral, o individuo e as organizacdes a destinos ndo esperados,
altamente emocionantes e via de regra a situagdes piores que aquelas anteriormente existentes.

De acordo com Hildo (2009), aqualidade é fruto de um esforco direcionado de um
individuo ou grupo para fazeslgo acontecer conforme o que foi anteriormente desejado e
estabelecido, portanto a qualidagdemente podera ser alcancada através de um trabalho
planejado.

Para Rbeiro (2011) oplanejamento estratégico tem a fungdo de construir um consenso
sobre 0s rumos desejados para a organizacdo. Na fase do diagnéstico, gestores e colaboradores
encontram a origem dos problemas da organizagéo, por meio do mapeamento da situacdo atual e
da sitilacdo desejada e da identificacdo das forcas de deterioracdo e das forcas de
desenvolvimento. Em seguida, sdo definidas as linhas de agéo para neutralizar ou minimizar as
forcas de deterioragdo e as linhas de acdo para potencializar ou conservar asleforcas
desenvolvimento. Finalmente, o plano de acéo € consolidado, com as a¢fes estratégicas e seus
respectivos objetivos, os responséaveis pela conducgédo dos trabalhos e os prazos para realizagao.

No processo de construcdo do planejamento estratégico, vaoies avaliam a
realidade da organizagao e vislumbram cenérios futuros. A vantagem da gestéo participativa é
gue ela imprime uma responsabilizagdo coletiva, todos sdo corresponsaveis pelos resultados,

encarando o desafio de tornar o plano de agédo do pfaeejo estratégico executavel.

2.2.1 BALANCED SCORECARD(BSC)

O Balanced Scorecardurgir em meados dos anos 90 com a proposta de ser um sistema
de medi -«0 de desempenho ¢ge Baamemadadmdicadotea t r ad u - «

Kaplane Norton (1997, pg. VII), observam que:

O Bal anc e-dBSGsumiu ent 190catravés de um estudo realizado entre
diversas empresas, denominddeasuring Performance in the Organization of the
Future, patrocinado pelo Instituto Nolan e Norton. Este estudo foivada pela

crenca de que os métodos existentes de medicdo de desempenho empresarial, em geral

apoiados nos indicadores contébeis e financeirtesyas se tornando insuficientes

A proposta inicial dos seus idealizadores Robert S. Kaplan e David P. Norton era
incorporar indicadores intangiveis e ndo financeiros de forma complementar aos indicadores
financeiros na medicdo de desempenho gereneséndolvetse entdo o BSC com anéilidade
de resolver estes problemas de medic&o

Ainda segundd&aplan e Nortor§1997, pg. 19):

fiUma conclusdo importante € que o Balanced Scorecard conserva as medidas
financeiras tradicionais. No entanto, essas medidas s@o inadequadas para orientar e

avdiar a trajetoria que as empresas da era da informacgao devendseguir
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O BSC propbs a separacao dos indicadores de gestdo em quatro perspectivas, com uma
relagdo de causa e efeito bem definida entre estas: Aprendizado e Crescimento, Processos

Internos Clientes e Financeira.

Finaneeiro
Para oblermos  sucesso  financeiro, como
devemos ser vistos pelos  nossos
acionistas?

T

Clientes - Processos Internos
Para atinginmos nossa visio, como VISAO Para satisfazermos nossos acionistas ¢
devemos  ser  vistos pelos  nossos <+ E —» clientes, em quais processos devemos
elientes? ESTRATEGIA 008 superar?

}

Aprendizado ¢ Crescimento
Para  atingirmos  nossa  vislio, como
sustentaremos  nossa capacidade  de
melhorar e mudar?

Figura3 - Estrutura do BSC

Porém, quando ganhou o mercado, o BSC passou a ser utilizado com outra finalidade,
ampliando o seu escopo de atuacdo. Empresas mais inovadoras perceberam que o BSC seria util
no sentido de acompanhamaplementacao da estratégia, obtendo retorno positivo ha execucao
dos seus objetivos.

A execucdo da estratégia € hoje um dos maiores desafios do mundo corporativo,
Coutinho E Kallas (2005, p. Xll) afirmam quefestudos comprovaram que as organizagdes
enfrenavam grandes dificuldades na execucdo de suas estratégias mostrando uma porcentagem
de insucesso de 70% a 90 %o0.

E o BSC se apresentou como uma ferramenta eficaz nesse sagidujc Mnteiro,

Castro eProchnik (2003, p.3Jias empresas inovadoras utilizamBalanced Scorecargara
administrar a estrat®gia em |l ongo prazo, bem cc

Assim o BSCadquiriu status de ferramenta de gestibestratégiacom o poder de

traduzila em acbeKaplan e Nortorf1997, p.24) comenta que
fi Cbalanced scorecar@ uma ferramenta que materializa a visdo e a estratégia da
empresa por meio de um mapa coerente com objetivos e medidas de desempenho,
organizados segundo diferentes perspectivas, tais rsedé@am ser interligadas para
comunicar um pequeno numero de temas estratégicos amplos, como o crescimento da

empresa, a redu-«o de riscos ou o aumento de

Segundo Kaplan e Norton (1997, pg. 11) o propédsito esta no alinhamento do
planejamerd estratégico com as acdes operacionais da empresa por meio das seguintes acgoes:
1. Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégiaO processo ddalanced
scorecardtem inicio com um trabalho de equipe da alta administragdo para
traduzir a estratégia de sua dedle de negdcios em objetivos estratégicos
especificos. Tais objetivos devem ser concatenados em um diagrama simples

gue mostre a relacdo de causa e efeito nas diferentes perspectivas de negdcio da
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organizacdo: financeira, clientes, processos internos m@ndipado e
crescimento (mapa estratégico). Para cada objetivo devem ser identificadas as
medidas ou indicadores de desempenho, a fim de que seja simples e rapida a
mensuracdo de desempenho nos diversos niveis e que a andlise da performance
da organizacaseja menos subijetiva.

2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégico®s objetivos e
medidas estratégicos sdo transmitidos & empresa de diversas formas, como
jornais internos, quadro de avisos, contatos pessoais e outros. A comunicagao
serve para wstrar a todos os funcionarios os objetivos criticos que devem ser
alcancados para que a estratégia da empresa seja bem sucedida.

3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégica® balanced
scorecard produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a mudanca
organizacional. Os altos executivos deverdo estabelecer metas que, se
alcancadas, transformardo a empresa. As metas deverdo representar uma
descontinuidade no desempenho da unidade de negécios.

4. Melhorar o feedback e o0 aprendizado estratégico O quarto processo
gerencial incorpora adalanced scorecardum contexto de aprendizado
estratégico. Este é o aspecto mais inovador e importante de todo o método. Esse
processo cria instrumentos para o apizdb organizacional em nivel
executivo.

Um balanced scorecardleve possuir minimamente quatro componentes: objetivos
estratégicos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas.

Para Kaplan e Nortorf2000b), os objetivos estratégicos:

fi Tadwema visdo dduturo em objetivos organizados em relagdo de causa e efeito,
de forma clara (mapa estratégico ou mapa da estratégia). O mapa da estratégia auxilia
a fazer com que todos os individuos na organizagdo entendam a estratégia e como

transformar ativos intgive i s em resultados tang2veiso.
Coutinho eKallas (2005, pg. 5) descrevem indicadeodmve de desempenho como:

fiUma forma de medir e acompanhar o sucesso de cada objetivo. Uiateomoed
scorecard deve ser uma combinagdo adequada de resultados (indicadores de
ocorréncias) com impulsionadores de desempenho (indicadores déndiesj

ajustados © estrat®gi ao.

Na visdo do BSC os indicadores financeiros e de mercado (perspectiva clientes)
refletem sitacdes ocorridas no passado, e ndo atividades e decisfes atuais, sendo classificados
como indicadores de resultaou ocorréncias)e sugere que sejamonitoralos tambénos
indicadores de tendéncia (perspectivas processos internos e aprendizado e cregpamento)
permitiremque as organizacdes ajustem os comportamentos ao desereppehedo (maior

ingeréncia a eventuais corre¢des de rota).
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Mapa estratégico

Descreve a estratégia da empresa através de
objetivos relacionados entre si e distribuidos
nas quatro dimensdes

1

Objetivo Indicador Meta Plano de
Mapa Estratégico estratégico Agédo
Financsira Rentabilidade O que deve Como sera O nivel de Programas de
ser acdo-chave
medido e desempenho

alcangado e hecessarios
Menos oque & acompanhado ou atavade ara se
.. Mais clientes a o sucessodo melhoria p
avides critico parao . alcangar os
alcance do necessarios X
sucesso da objetivos

= objetivo
organizac&o

Mercado

e
baixos Objetivos Indicadores Meta Iniciativa
o Ripida o Tempo de e 30 ¢ Programa de
* Preparagio pouso minutos otimizagio da
em solo o Patidapontual | ¢ 90% duragio do ciclo
Processos Internos

Répida em
solo

Alinhamento
do pessoal
de terra

Aprendizado & Inovagag

Figura4 - Componentes do BS@xemplo empresa aviacao)

KaplanE Norton (1997, p. 8)reiteram queio balanced scorecaré mais do que um
sistema de indicadores, este complementa as medidas financeiras do desempenho passado com
medidas dos vetores que desempenham o desenvolvimeanto futo .

SegundoSteiner apudFrezatti 003 um indicador de longo prazo passivel de ser
utilizado na gestao de estratégia deve estar/ser:

Atrelado ao proposito da organizagdo e aos objetivos estratégicos.

Passivel de ser mensurado durante determinado edpaempo.

Aceitavel pelas pessoas da organizacdo, uma vez que as mesmas participaram
de sua definigao.

Flexivel para modificacdes que se mostrem necessarias.

Motivador, para direcionar as atividades das pessoas para o0s resultados

esperados.

Simples, ou ga, passivel de ser entendido.

Passivel de comprometimento por quem ird desenvolver acdes para que seja
atendido.

Coutinho eKallas(2005, p. Xll)definem metas como sendo

RO n2vel de desempenho esperado ou da taxa

indicador . As met as estrat ®gicas dever «o S ¢

permitindo uma evolu-«o do desempenho relaci
Os mesmos autores tratam as iniciativas estratégicas como sendo:

fiAssociadas ao desafio colocado pelatas de longo prazo, dispostas ao longo do

tempo, planos de acd@o e projetos deverdo ser estabelecidos a fim de viabilizar seu
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alcance. Tratass e de»dis de interven-«o00 para fazer (

alcancadas

2.2.2 PANORAMA HISTORICO EEVOLUGAO DO CONCEITO NOBRASIL

Nos anos 80 era raro de ouvir falar de estratégia no Brasil, pensavamos no curto prazo,
na conjuntura econ!mica, e n«o foi “ toa que se¢

Nos anos 90, abrise 0 mercado ao comércio internacional ecfonma de manterem
se fAvivaso, as organiza-»es se viram diante da
produtividade. Foi também a época das privatizacdes de empresas estatais e consequentemente
do aumento da regulamentacdo dos setores

Segundo Coutinho e Kallas (2005), reduzindo custos e ganhando eficiéncia, era possivel
competir com os chineses em vestuéario e eletrbnicos, com os canadenses em avides, com 0S
americanos em aco, € com 0S europeus em celulose e no agronegdcio. Foram os anos da
reengenharia, dos sistemas ERP de gestdo empresarial, da preparac@ugdoanilénio, da
qualidade total, e nessa época ciseuwo Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) que consagrou a
exceléncia de diversas empresas brasileiras.

Foi nessa mesma décadzegsurgiu o BSC e posteriormente suas primeiras aplicacdes
como ferramenta de gestdo da estratégia, nesse contexto vale destacar alguns casos de empresas
brasileiras pioneiras na implantacdo desse modelo de gestdo, conforme cita Coutinho e Kallas
(2005):

1 Em 1997, a Alcoa implementavabalanced scorecarda fabrica de Pogos de
Caldas;

1 Em 1998, a Embrapaempresa lider em pesquisa agropecudria € uma das
promotoras da competitividade neste setor, amjgiva o MGE (Modelo de
Gestéo Estratégica);

I Em 1999, oUnibanco lancava o PDG (Painel de Gestdo) para todo o
conglomerado financeiro, sistema de gestdo que promovia o foco estratégico do
presidente ao analista financeiro;

1 A partir de 2001 o tema gestdo da estratégia foi definitivamente incorporado
aos sistemasle gestdo das empresas, a agenda executiva e ao dia a dia dos
profissionais;

1 Em 2002, a Symnetics, empresa brasileira de consultoria estratégica, que detém
no Brasil a chancela dos seus dois criadores (Kaplan e Norton), promoveu o 1°
Férum Balanced Scorend Brasil, com a finalidade de discutir a

itropical i za- «opraticdsaesexperi@rciasdadduindgs cams a
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implantacdo do BSC, evento que contou com a participacdo de cerca de 100
organizacdes brasileiras do setor privado, publico e ONGs.
1 Em 2®3, lancouse 0 1° Grupo de Melhores Praticas em BSC, que reuniu
inicialmente 10 empresas;
T Em 2004 foram criados outros dois grupos similares envolvendo mais 18
organizacoes;
1 Em 2005, os trés grupos foram unificados e o nome do grupo foi modificado
Grupode Melhores Fticas em Gestédo da Estratégia.
O grupo se encontrava a cada dois meses e a cada encontro diseutiet@minados
temas escolhidos pelos participantes, sobre 0s @maBsentavarae conceitos;asos praticos
e ao final documentavase adicdes aprendidas. Em cima das quais se desenvolveu um modelo

de gestao estratégica, muito difundido e utilizado como referéncia para empresas brasileiras.

2.2.3 OMODELO DEGESTAOESTRATEGICA UTILIZADO PELOGMP

Segundo Coutinho e Kall4R005) a gestdo da estratégia compreende diferentes
atividades ou processos que conduzem as organizagbes a se focarem em objetivos de longo
prazo com resultados desde a formulagdo de direcionadores estratégicos até sua execugao e
controle, passando porapias como tradugdo, desdobramento anggamento econdmieo
financeiro, e essas atividades demandam diferentes competéncias, responsabilidades e
COMpPromissos.

As técnicas de implantacdo do BSC aliadas a experiéncia adquirida pelas empresas
pioneiras na suanplantacaaesultaramem um modelo que pode ser usado como referéncia por
empresas que estejam em fase de implantagdo desta ferramenta. O modelo a ser apresentado néo
sepropde a ser prescritivo, trase@ apenas de um entre 0s varios caminhos que azagaoi
pode trilhar cada contexto organizacional demandargtomizacdes a sua realidade.

O modelo é composto por quatro fases macro: Formulacdo da Estratégia, Traducédo da
Estratégia, ExecucaoFeedbackconformeafigura:
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Fxeciicao

Figura5 - Modelo de Gestaala Estratégia do GMP

2.2.3.1 FORMULAGAO DA ESTRATEGIA

A estratégia teve origem no militarismo, sendo um assunto ja muito falado e praticado
desde a antiguidade, os ensinamentos dos grandes estrategistas militares da hist6ria, como Sun
Tzu, Napoledo Bonaparte @@lf Hitler ganharam muita repercusséo no mundo todo.

Segundo Zacarelli (200® processo d@lanejamento estratégico, entretanto, somente
foi formalizado ap6s a segunda guerra mundial, com o surgimento do modelo de analise de
forcas, fraquezas, ameacasp®rtunidades (anélise SWOT).

Nos ultimos 50 anosuito se evoluiu em termos de novos conceitos, aumentando o
acervo ferramental dos planejadores estratégicos e profissionais da area.

Para Coutinho e Kallas (2005) a macro fase de formulacdo da estratégissegr
dividida em outras trés micro fases:

1 Fundamentos EstratégicosA defini¢cdo clara dos fundamentos estratégicos &
0 ponto de partida para o inicio do processo de formulacdo. A definicdo da
missdo e visdo de futuro fornecera os direcionadoresewado de alicerce
para todo o processo de planejamerde. acordo com Almeida (2001) a
missdo é a razdo de ser da entidade, o motivo de sua existéncia; ja segundo
Campos (1996), a visdo € estabelecida sobre os fins da empresa (suas funcdes
fundamentaisp corresponde a direcéio suprema da empresa. E o grande sonho
de futuro e serve como rumo geral. A visdo esta relacionada a um sonho nobre

gue garanta a sobrevivéncia da empresa na sociedade a quem ela serve. Ao se
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vincular a visdo a um contexto de decig@@ implicara mudancas no futuro,

os tomadores de decisdo criardo condi¢cdes para emergir um problema que ir4
ser a base para a formulacdo da estratégia.

Anadlise Competitiva Uma vez clara visdo de futuro da organizacao, inicia

se 0 processo de planejamt® para se alcancar este destino. A primeira etapa €

a analise das informacdes existentes, sejam internas a organizacdo ou
informacdes de mercaddEntre as ferramentas mais usadas nesta etapa,
destacanse 0 modelo de 5 forcas, analise SWOT, matriz BC@lissnde
cenarios, curva de valor, entre outras. O resultado desta etapa é uma visao clara
das possibilidades de a¢des e seus possiveis impactos.

Escolha da Estratégia Uma vez criadas ou levantadas as possibilidades,
chega a hora da escolha da estratégiser desenvolvida. Pode, neste
momento, lancar mao de modelos e temas estratégicos preexistentes, a exemplo
das estratégias genéricas de Porter, ou buscar um posicionamento inovador
anico para criar novos mercados e posicigm@arionge do alcance da
concorréncia. Nesta etapa deve ser definida a proposicdo de valor, que reflete
exatamente o conjunto de atributos de produto e servico a serem apresentados
ao cliente. Além disso, o0 modelo de negdcio deve estar claro, refletindo a
estrutura organizacional a forma como a empresa buscara operar para

alcancar seus objetivos.

2.2.3.2 TRADUCAO DA ESTRATEGIA

Apoés a formulacdala estratégia, devee trazéa para termos operaciona@, seja,

desdobrda em objetivos menores, perceptive@tedos na organizacao.

A ferramenta mais difundida consolidadano mercado para sazer a traducdo da

estratégia é @alanced Scorecarditilizado como basgor estemodelg porém existem outras

opcdes de modelos passiveis de serem utilizados nesta etapa, a destacar. Baamide

Performance, o PEMP (Progresso Efetivo e Medigcdo de Performantableau de Bore o

Gerenciamento pelasifBtrizes.

Para Coutinho e Kallas (2005) a implantacdo do BSC deve ser realizada em trés fases

distintas:
|

Identificacdo dos objetivos estratégies O primeiro passo na etapa da
traducdo é representar a estratégia em um mapa com objetivos em relagbes de
causa e feito que demonstrem a logica daacdo de valor nas organizagoes.

Para Kaplan e Norton (2004) mapa estratégico acrescenta uma segunda
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camada de detalhe que ilustra a dindmica temporal da estratégia e também
adiciona um nivel de detalhe que melhora a clareza e o foco.

1 Selecéo de indicadores e metaSegundo Kaplan e Norton (1997) o objetivo
essencial da selecdo de indicadores especificas identificacdo dos que
melhor comuniquem o significado da estratégia. Cada indicador deve ter uma
meta de longo prazo, a qual devera ser desdobrada em metas de médio e curto
prazos.

9 Priorizacdo das iniciativas estratégicasAinda conforme os seus criaés
Kaplan e Norton (2004) ensinam, nessa etapa devem ser relacionados os
investimentos estratégicos e 0s programas de acao que capacitardo a
organizacdo a alcancar o desempenho almejado nos prazos programados. O
produto final desta etapa € o mapa estiabédesenhado, indicadores e metas
identificados e uma relacdo de iniciativas que viabilizardo estes objetivos e

metas.

2.2.3.3 Execucéao

Coutinho e Kallas (2005) divide a macro fase execug¢do em cinco micro fases:

1 Preparar plano de nego6cio O processo de formulacdo e traducdo da
estratégia é predominantemente qualitativo, em que séo estruturadas ideias para
definir o caminho que a organizagdo devera seguir. Entretanto, o caminho
estabelecido nem sempre é possivel, exigselauma verificacaale sua
viabilidade. Para isso sdo necessarios dados quantitativos. Os demonstrativos
financeiros, de marketing, de produtos e servigaesprecos, do mercado, de
custos, da estrutura de capital em um plano de negécios servem para visualizar
a viabilidadede uma forma integrada.

1 Aprovacdo. Osmecanismos e processos de aprovacao sao diferentes para cada
realidade empresarial. Os niveis de aprovacao podem estar restritos a unidades
dentro da organizagdo, podem ser centralizados na presidéncia ou até mesmo
podem ser de respsabilidade de um conselho de acionistas
Independentemente da situagdo, algo é certo: o processo de aprovacgao existe e,
para que este processo seja saudavel, rapido e produtivo, é fundamental a
preparacdo de documentos que explicitem ac#dgla criacdo de valor e
demonstrem o real desafio da organizagdo. Vale ressaltar as crescentes
preocupacdes com questdes relacionadas a transparé@hieidosure e

governancga nesta etapa.
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1 Detalhar orcamenta Uma vez aprovado o plano de negocios,-saz
necessario o detalhamerdas atividades planejadas até entdo em alto nivel. Na
maioria das empresas, isso é feito pela preparacdo de um orcamento. A
eficiéncia desta ferramenta de gestédo tem sido questionada, sendo que algumas
empresas a eliminaram do seysocessos, substituindo por outras
ferramentas como por exemplo Rolling Forecast Independentemente do
método utilizado e do nome dado para esta etapa, € necessario gerar um plano
de operacBes de curto e médio pragag atingir os objetivos, mediante a
alocacédo coordenada dos recursos e meios disponiveis no tempo.

T Comunicar estratégia e objetivos individuais A comunicacao serve para
conscientizar todas as pessoas sobre 0s objetivos criticos que devem ser
alcancadogara que a estratégia da empresa seja bem sucedidasePdde
principio de que a estratégia somente sera executada se todas as pessoas a
conhecerem, se comprometerem e entenderem seu papel neste processo.

1 Execucao dos projetos e dos processésestrat@ia € executada nas acdes do
dia a dia, sejam processos de rotina ou projetos que represaniam
intervencdo. Execucdo € uma disciplina que requer um entendimento
abrangente de um negocio, seu pessoal e seu ambiente. E a forma de unir os
trés processeshave de qualquer negécio: o processo de pessoal, a estratégia e

o plano operacional, para conseguir que as coisas acontecam no prazo

2.2.3.4 FEEDBACK(RETROALIMENTACAO)

Segundo Coutinho e Kallas (2005) tanto na literatura académica como na empresarial, &
abundate o nimero de ferramentas paras as trés primeiras macro fases do processo de gestédo
da estratégia. Entretanto quando o assunto é verificar a consisténcia do planejado e do realizado
e aprender com as experiéncia e licdes vividas, faltam competéncieseefdas para executar

esta tarefa. A citacdo dehhnnpete(2003) seguir parece fornecer indicios nesse sentido.

iSe pensarmos no modelo de gest«o PDCA (Pl an
culturalmente, parece que o brasileiro tem problema cochegk. Nos sentimos
ofendidos ao sermos questionados, quando isso deveria ser natural. Isso € algo que

devemos aprender com 0s americanos

As trésmicro fasesda etapa dd-eedback(retroalimentacaoxronforme Coutinho e
Kallas (2005) sao:
T Monitorar desempenho de indicadores e projetasUma primeira etapa da
fase de feedback é o monitoramento do desempenho dos objetivos estratégicos,

feito com base na comparacdo dos indicadores frente as metas e no
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acompanhamento do andamento das iniciativas estratégatasarialise, feita

de forma periddica, ira revelar quais os desafios estdo sendo cumpridos e quais
ainda demandam esforco. Com base nos resultados verificados;spader
revisar iniciativas estratégicas, indicadores e metas.

1 Monitorar aprendizado estratégco: Um segundo tipo de analise a ser feita
com base no quadro geral de acompanhamento dos indicadores e iniciativas
referese ndo somente ao desempenho frente ao previsto, mas também a um
gquestionamento de validade da estratégia escolhida e da consisf@sci
relacbes de causa e efeito sugeridas nas fases anteriores. Com base nessa
reflexdo, existe a oportunidade de rever as estestéraso & identifiguem
lacunas e oportunidades de melhoria. Sabegue o aprendizado e a reflexdo
devem ser constantesampodese também estruturar um processo sistematico
para estimuldas.

1 Desencadear agles estratégicablas atividades de reflexo e aprendizado
sobre a estratégia, podem surgir questdes que ndo consigam ser respondidas
imediatamente.Tais questdes, que também poderdo surgir em face das
alteragbes de mercado, estrutura de capital e sociedade e propriedade, entre
outros, poderdo disparar a revisdo do processo de formulacéo da estratégia. Em
alguns casos, a revisao da proposta de vatorputros, a revisdo da andlise
competitiva, e em outros até mesmo a revisdo da missao e visao de futuro da
organizacao.

Coutinho e Kallas (2005) ainda observa que conforme se aproxima da extremidade
superior da Fig5, mais se esta falando sobre estratédi primeira camada de atividades
(fundamentos estratégicos, analise competitiva e escolha da estratégia) pode ser entendida como
0 processo de planejamento estratégico.

A segunda camada refererdtéraducdo e ao feedback, sédo as atividades que fazem a
ligac@o entre a estratégia a as operagfes e devem estar apoiadas por ferramentas como o BSC
para a sua execucdo. A camada inferior, referente ao engajamento, execuc¢do, planejamento e
or¢camento esta relacionada com as questfes operacionais, porém nao pernastes.

Outro ponto interessante a se observar é a existéncia de alguns caminhos ciclicos no
processo. Os dois ciclos menores sao identificados como ciclo de uso (ou monitoramento) e o
ciclo de aprendizado, respectivamente. O primeiro referao acongmhamento de periédico
da execucao da estratégia, envolvendo analise do desempenho dos indicadores e do andamento
dos grandes projetos, ja o ciclo de aprendizado envolve o questionamento de determinadas

hipoteses que constituem a estratégia e eventuaegdes de rumo.

2.2.4 ALINHAMENTO E DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA
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Para Coutinho e Kalla@005) em muitos contextos além de traduzir a estratégia, se

torna fundamental criar um processo de alinhamento interno para que de fato a organizacéo

tenha condi¢des de se mobilizar em direcéo a sua visédo de futuro. O processo de alinhamento ja

€ um pass consistente em direcdo a isso.
Segundo Brdicaris(2009, pg. 18)

fiUma vez que a estratégia da organizacdo tenha sido traduzida em termos
operacionais, ela deve ser desdobrada para as diferentes areas, processos e pessoas, a
fim de que as estratégias lacae individuais possam estar alinhadas ao Plano
Estratégico. Cada area formula uma estratégia apropriada para seus objetivos a luz das
circunstancias especificas oportunidades, processos criticos e recursos de
investimento. Entretanto, as estratégiasai® devem estar ligadas aos temas e as
prioridades estratégicas da organizacéo

Coutinho e Kallas (2005) cita o estudo de 2003 dal@#ighte doBalanced Scorecard

Collaborative (BSCOL), no qual apenas um terco dos respondentes alegaram que suas

organzagbes de Tl estavam alinhadas com a estratégia da corporacdo. Outro estudo da

Sociedade de Gestdo de Recursos Humanos (SHRM) e da BSCOL revelou situagdo ainda pior

sobre o alinhamento de RH, com apenas um quinto das organiza¢cdes de RH alinhadas com a

estiatégia corporativa.

Para o mesmo autor, as organizacbes que obtiveram éxito na implementacdo de suas

estratégias utilizaram o exercicio de desdobramento como um passo crucial na busca de

resultados coerentes com 0s objetivos e metas estratégicas. E ciiajunto de questdes que

devem ser respondidas para se realizar um planejamento adequado do processo de

desdobramento.

1 Por que € necessério desdobrar a estratégia?

1 Quais os aspectos criticos da implementagdo da estratégia que se pode reforgar
com um exericio de desdobramento?

1 A estrutura organizacional reforca ou € barreira para a implementacdo da
estratégia?

1 Como o papel da corporagéo podera influenciar o processo de desdobramento
da estratégia?

i Até onde desdobrar? Que técnicas de desdobramento podditizatas?

Symnetics (2011)ita as vantagens associadas ao processo de desdobramento da

estratégia para a organizacao:

1.

Produz alinhamento verticat
1 Assegura a execu-«0 das estrat®gi as
1 Elimina dissonancias nas propostas de v@ddsrnegocios;

1 Padroniza politicas corporativas;
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1 Uniformiza ferramentas de gest@ndicadores, prioridades e metas.
2. Produz alinhamento horizontat
1 Minimiza &reas cinzentas;
1 Explicita e reduz estratégias conflitantes;
1 Estimula ter uma vis&o holistica etéimica da empresa;
9 Facilita a alocacdo de recursos.
Discussoes relativas ao tema foram realizadas nas reunides do GMP em BSC, e suas
conclusdes estéo listadas abaixo:
1. Por que desdobrar a estratégia?
O GMP (2009) apresenta diversos motivos que justifiqguemesdobramento da
estratégia. Um primeiro grupo de argumentos se refere a uma nova forma de executar a
estratégia:
AA dificuldade com a qual as organiza-»es SE
como transformar a estratégia em acdo. O desdobramenstraizgia é um auxilio
nesta discussdo ao propor reflexdes sobre o que se quer alcangar e refor¢ar. No nosso
caso, decidimos sair de uma visdo departamental para uma visdo de areas de
neg-ci o0so.
AA meu ver o desdobrament o opaousada sbbrelai t a pr o m¢
estratégia e um esfor¢co maior da empresa em relagao aos ativos intangiveis, atuar nas

fragilidades e trabal har mel hor quando h§ di
AE, efetivamente, a i mplementa-«o0o da estrat®

Outros depoimentos apontangaestdo do envolvinmo de todas as pessoas poranei
do entendimento do objetivo maior e de seu papelgeaacalo.
MO desdobramento promove a comunica-«o da e

causa e efeito dos objetivos estratégicos constantes r& ajagando a comprometer

as pessoas. Desta forma, desmistifica 0 processo de planejamento e o transforma em

algo mais f&cilo.
MO desdobramento amento promove e mant®m o
come-a a Se enxergar na estrat®gia da organi .

fiDesdobrar significa | evar a estrat®gia ao c

Coutinho e Kallas (2005)essaltaque nos comentarios a respeito das razbes para se
desdobrar a estratégia, peske verificar que se trata de um dos passos mais importantes no
alinhanmento da organizacao em direcéo a estratégia.

2. Estrutura segue a estratégia ou vicgersa?

Esta € uma pergunta muito frequente e crucial do ponto de vista do planejamento do

desdobramento do BSC, a respeito do alinhamento deste processo entre a estrutura

organizacional da empresa. As reunides do GMP (2009) resultaram nas seguintes opinides:
fO ponto ® se a estrat®gia necessita de outr

pela estrutura, pode néo realizar a estratégia. No nosso caso, € importante notar que,
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durante a discussé@o de como desdobrar, percebemos que alguns negécios ndo eram de

fato neg-cios. Pudemos ver a organiza-«o0 de
ANo nosso caso houve um adequa-«0 da estrutu
paratermossucessonoalcam da estrat ®gia, a estrutura dev
fA0 submeter a estrat®gi a ° estrutur a, o ris
conforto. No nosso caso percebemos isto ao desdobrar para as areas de apoio, como

RHO .

AA estrutur amudlar, \estd aSdodiatla & gpestdoedo poder dentro da

organizagdo. Os mapas desdobrados pela estrutura podem se tornar obsoletos,
rapidamenteo.

AAs empresas h«o pensam mais no model o estr
estruturam ainda de tal forma. Estamno meio do caminho entre a visdo de

processos e funcional. Deste modo, como desdobrar? E complicado, pois a visdo de

processos é mais légica, mas a visdo funcional da mais senso de responsabilidade,

tratase de uma reflex@o essencial no momento dojplanme nt o do desdobr amen

Para Coutinho e Kallds (2005jnais importante que questionar a estrutura

organizacional no processo de desdobramento, é discutir o modelo de gestdo adotado pela

empresa, além de definir os papéis e atribuicbes das areas de negpcnsaveis pelo negocio

principal da empres&@re businegs

3. As diferentes modalidades de desdobramento da estratégia.

Outro ponto de grande importancia para o GMP (2009) é a forma de se desdobrar a

estratégia:

i No n osaptamos pr desdobrar a estratégia via mapa estratégico tanto para as

§reas corporativas como para as 8reas de neg
AiNa nossa organiza-«o0 come-amos o0s desdobr an
fabricas, e agora estagfes de trabalho. Tem sido um resultado d@tthdo de fabrica

conhece perfeitamente o que esta acontecendo em cada uma das fabricas e diretorias.

Considero que ® um caso de sucesso0o0.

Além de citar casos onde existiram conflitos nesta etapa:

ANo nosso caso, pri mei remprdsa masfteélesquenmdm mapa p
identificaram o seu apoio a estratégia sentisemincomodados. Eles queriam

explicitar suas contribuicbes no mapa estratégico, que se tornou muito poluido e

proximo de um organograma. O resultado foi um mapa com contetda@iopata

Decidimos entédo revi® e promover o desdobramento para as unidades de negécio.

Os mapas das unidades dardo suporte ao mapa corporativo. Concluimos que um mapa
Yonico pode ser muito abstrato e ® uma grande
fi Ogue vale a pena pensar € na gestdo da estratégia e no que € estratégico. Se
comecgarmos e discutir muitos desdobramentos, podemos cometer erros. Até que

ponto devemos parar de desdobrar mapas estra

E conclui queino desdobramento ndo existe umalhor pratica, existem suposi¢coes.

N«o h§

f-rmula %nica aplic8gvel a todas as ¢
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De acordo com Symnetics (2011) existem duas alternativas principais de se desdobrar a
estratégia da empresa.

1 Por mapas estratégicasO mapa estratégico corporativo desdobrado em
mapas estratégicos para as unidades de negdcio, que sao desdobrados em mapas
para as divisbes e assim sucessivamente. Consiste em desdobrar os objetivos
estratégicos em outros objetivos estratégicos.

1 Por painéis de contribuicdo O mapa esatégicocorporativoé desdobrado em
mapas estratégicos para as unidades de negdcio, que sdo desdobrados em
painéis de contribuicdo que sdo mais simples que 0s mapas estratégicos.
Consiste em desdobrar os objetivos estratégicos em objetivos de contribuigdo

4. Recomendacdes do grupo de melhores praticas

Segundo Coutinho e Kallas (200%5}ema alinhamento da organiza¢do nao é trivial, em
fun-«o da diversidade de contextos organizaci ol
bol oo0.

O GMP (2009) citaalguns principios gerais referentes a este tema:

1 O desdobramento da estratégia alinha e fortalece o compromisso da corporacao
com os das areas de negocio e areas de apoio para a execugao;

9 Desdobrar a estratégia significa comunicar a estratégia e tamb#énistdicsr
o processo de planejamento estratégico, transformmamaio algo mais simples
e de facil compreensdo, fazendo com que cada colaborador entenda a
contribuicBo de suas atividades e tarefas para a execugdo e sucesso da
estratégia;

1 Devese pensar nmodelo de gestédo pretendido ao se planejar o desdobramento
da estratégia. O desdobramento deve ser entendido como um caminho para se
chegar a este modelo de gestéo;

1 Ha riscos em desdobrar a estratégia seguindo a estrutura organizacional
existente, pois astrutura vigente pode néo estar garantindo a execucdo da
estratégia. E fundamental discutir qual € o modelo de negdcio que melhor
atende a organizacao;

1 Antes de se desdobrar, ha que se discutir 0 papel da corporacdo: se esta tem
mais papel de gestor de @stimento lfolding) ou se refere de fato nos negécios
(corporagdo operativa). Essa discussao é importante para trazer elementos que
irdo definir a forma de desdobramento;

1 Sobre o desdobramento das areas de apoio, € importante identificar previamente
gual é o papel dessas areas para que se possam identificar e reforcar as

contribuicbes de maneiras diferenciadas. A area de tecnologia da informacédo da
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sua empresa, por exemplo, € um prestador de servicos ou cumpre papel crucial
na entrega dos produtos e sergigos clientes finais?

1 O desdobramento por meio de mapas estratégicos ndo é a Unica maneira de
garantir o alinhamento. Ha& momentos em que € mais simples e efetivo
desdobrar a estratégia por outros meios, como por meio da identificacdo de
contribuicbes dasinidades de nivel inferior para com os objetivos da unidade
de nivel superior;

9 Para alinhar os mapas desdobrados, é possivel definir alguns objetivos e
indicadores comuns e mandatarios em todos 0s mapas para promover o
benchmarkingnterno. A promocéo deankingsinternos, se feita de maneira
prudente, pode gerar uma competicdo saudavel na empresa em busca de
exceléncia nos processos;

O BSC € uma poderosa ferramenta para tornar o processo de governanca mais
transparente entre executivos, Conselhos de Adtragéio e investidores. J& s&o numerosos 0s

casos de relatorios anuais de empresas brasileiras que contam com este conceito.

2.2.5 GESTAO DEPORTFOLIO DEPROJETOSESTRATEGICOS

O portfélio de projetos € a colecao de projetos de uma organizacao. Estes copapetem
recursos e investimentos limitados, tornando a quantidade de projetos também limitada. Desta
limitac@o surge a indagacéo: Qual é o portfélio de projetos ideal para a organizacdo? Na busca
pelo portfélio ideal as organizac6es devem se concentrar emtearcalentre os projetos que
estdo alinhados com seus objetivos estratégicos, aqueles que agregam maior valor. Outra
guestao importante diz respeito ao balanceamento do portfélio, os investimentos devem manter
o equilibrio entre risco e retorno, crescinge@ manutencao, a curto e longo prazo.

O PMI (Project Management Institutelefine Gestdo de Portfélio de Projetos como o
Afgerenci amento centr al de um ou mais portf
gerenciar e controlar projetos, progi@s ou qualquer outro trabalho, para atingir os objetivos
estrat®gicos organizacionai so.

Ainda segundo o PMI (2008)nquanto o gerenciamento de projetos e os programas,
tradicionalmente, estdo focados em "fazer direito o trabalho", a gestdo de powdtélio e
preocupada em "fazer o trabalho cordeto

Segundo unior (2009) a Gestédo de Portfélio deve ser entendida como um conjunto de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas, aplicadas para definir e manter o portfélio
ideal da organizacéo, cujosmeipais objetivos séo:

1 Maximizacdo do Valor. através da alocacao dos recursos, maximizar o valor

do portfélio em termos de alguns dos objetivos da empresa, tais como tempo de
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lucratividade do projeto, retorno do investimento, probabilidade de sucesso ou
algum outro objetivo estratégico. Os métodos para maximizar o valor do
portfélio incluem célculos de investimentos, valor comercial esperado e uso
efetivo de modelos de pontuacéo;

i Balanceamento alcancar um balanceamento de projetos em termos de um
namerode parametros, por exemplo, balancear risco versus retorno, facil versus
atrativo, ou decomposicao por tipo de projeto;

Planejamento Estratégico Gerenciamento de Portfélio Componentes
Alinhamento Monitoragao e Controle
_ Identificagao Priorizagao
Plano Estratégico Execugdo e Controle
dos Componentes
Objetivos e Metas l l l
Categorias
Indicadores chaves de Cateqorizacag Bal ol _ Revisdo e
desempenho 9 s do Portfélio Relato
Capacidade e recursos l l
A
Avaliagao Autorizagdo ——
l NAO
) . Mudanga
Selegao Estratégica
I— | SIM

Figura 6- Fluxo dos Processos de Gerenciamento de Portfélio
Fonte: The Standard for Portfofiar Patfolio Managementc PMI (2008)
1 Alinhamento estratégico assegurar que o portflio de projetos final reflita

verdadeiramente a estratégia do negécio e que a divisdo de gastos entre
projetos, areas e mercados, esteja diretamente amarrada a estratégia do negécio
e que todos os projetos gstm de acordo com a estratégia.

O PMI (2008) sugere a divisdo do processo de gestdo de portfélio em dois grupos: o
grupo de processos de alinhamento e o grupo de processos de monitoracdo e controle. A
principal entrada para o processo de gestdo de poréd plano estratégico da orgamide,
como mostra a figura 6.

No grupo de processos de alinhamento temos os processos de identificacéo,
categorizacao, avaliacao, selecao, priorizacdo, balanceamento do portfélio e autorizagao.

Na identificacdo, o objetd principal é criar uma lista atualizada, com informacdes
suficientes de novos componentes (programas e projetos) e de componentes em andamento que
representem a escolha correta de um portfélio abrangente.

Na categorizacdo sdo agrupados 0s componentes pattfélio em grupos
preestabelecidos e relevantes estrategicamente, permitindo o balanceamento de investimentos e
riscos entre categorias estratégicas.
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Na avaliacdo sdo assinaladas todas as informacfes pertinentes sobre os componentes
identificados e clagficados que permitirdo a sua andlise e selecdo, através da avaliacdo dos
critérios chaves em um modelo de comparacgéo por pesos, produzindo uma representagao gréafica
para facilitar a tomada de decisdo no processo de selecéo.

O objetivo do processo de sdiecé produzir uma lista reduzida de componentes
baseada nos critérios de sele¢do da organizacdo e na comparacao dos componentes apresentada
pela atividade anterior.

Na priorizagdo sao ordenados os componentes selecionados, dentro de cada categoria
estratégca, de acordo com a expectativabemeficiopelos critérios estabelecidos.

No balanceamento do portfélio o conjunto de componentes selecionados e
categorizados é analisado de maneira coletiva. O objetivo € buscar a harmonia do conjunto,
dadas agestricbes de recursos e investimentos, procurando fornecer o maior potencial de
contribuicdo para o alcance dos objetivos estratégicos da organizagao.

Na autorizagdo é comunicada a decisdo de continuidade ou ndo dos componentes de
maneira formal. Para osomponentes autorizados sdo alocados o0s recursos humanos e
financeiros para dnicio da execucdo dos trabalhos, além de comunicar seus resultados
esperados.

No grupo de processos de monitoramento e controle as atividades sdo: reviséo e relato
e mudancga ésatégica.

No processo de revisao e relato do portfolio séo analisados os resultados de desempenho
dos componentes, reavaliando a atualidade e valor do portfélio para o atendimento dos objetivos
estratégicos. Um dos objetivos é determinar se um compoecentieua ou € cancelado, se
novos componentes serdo adicionados ou ainda se 0s objetivos de um componente serdo
revisados.

O objetivo do processo de mudanca estratégica é analisar o impacto de uma mudanca da
estratégia no portfélio de projetos identificana necessidade de um novo balanceamento no
portfolio.

Com esses processos a gestdo de portfélio se propde a manter o alinhamento da
estratégia da organizacdo com os objetivos dos programas e projetos que estdo em andamento.

A Gestdo de Portfélio envolveedisbes complexas, onde multiplos critérios séo
utilizados para a escolha do melhor portfélio para a empresa, dessa formaetorentavel a
utilizacdo de modelagem matematica no processo de tomada de decisao.

Dentre os métodos desenvolvidos no amkeieths Decisbes Multicritério, merece
destaque o Método de Andlise Hierarquica (AHRnalytic Hierarchy Process), que € baseado
na divisdo do problema de decisdo em niveis hierarquicos para melhor compreenséo e avaliacao.

De acordo com D&ilva (2005) no nétodo AHP, apoés a divisdo do problema em niveis

hierarquicos, cada decisor deve fazer uma comparagéo pareaezaddis)s de cada elemento
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em um nivel hierarquico dado, criansl® uma matriz de decisdo quadrada. Nessa matriz, o
decisor representara, arfy)ade um escala numérica predefinida, sua preferéncia entre os
elementos comparados, sob o enfoque do nivel imediatamente superior.

J4 aCombinacgdo Linear PonderadaVLC é um método multicritério baseado no
conceito de média ponderada, no qual o tomatdordecisdo atribui diretamente pesos de
importancia relativa para cada critério. A pontuacéo final para cada alternativa € entdo obtida,
multiplicando o peso pelo desempenho de cada alternativa frente aquele determinado critério,
dentro de uma escala péfinida e somando os produtos resultantes.

Uma desvantagem da néo utilizacdo do AHP, € que o modelo perde naturalmente a sua
iblindagemd contra eventuais inconsist°ncias
método utiliza uma razéo de consisténgize mede a coeréncia e a consisténcia das relacfes de
importancia consideradas na andlise, e estipula um limite maximo aceitavel, por exemplo, ao
obter valor superior a 0,1 (10% de inconsisténcia) o julgamento dos condicionantes devera ser

refeito.

2.2.6 GESTAO POR PROCESSOSPARA GARANTIR ALINHAMENTO COM A
ESTRATEGIA

E comum na empresagxistir um paradigma que distancia a gestdo da estratégia da
gestao dos processos de negddrRaga Coutinho e Kallas (2005) embora sejam distintas, gestao
da estratégiae gestdo de processos ndo podem ser tratadas de forma separada, pois a
implementacdo da estratégia ocorre pela execucao de suas iniciativas ou projetos, e por sua vez,
a implementagdo de projetos, em sua grande maioria, se constitui em intervengées nos
processos.

Antes de iniciar a discussdo a respeito da influéncia dos processos de negdcio na
estratégia, é convenientazerse uma breve revisao a respeito dos conceitos relacionados ao
tema.

Para Davenport (2004) processo € a ordenacgédo especifica dadatvité trabalho no
tempo e no espago, com um comeco, um fimput (entradas), ®utputs(saidas) claramente
identificados.

De acordo com Harrington (1993) processo pode ser definido como um grupo de tarefas
interligadas logicamente, que utilizam os reogr da organizagdo para gerar os resultados
definidos, de forma a apoiar 0os seus objetivos.

Na visdo de Mel (1993) processo € uma ou mais tarefas que agregam valor pela
transformacdo de um conjunto de entradas em um conjunto de saidas (bens ou ser&icos) pa

outras pessoas (clientes) através da combinacao de pessoas, métodos e ferramentas.
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Feito estes esclarecimentos, Coutinho e K&R&O5) enfatiza que ndo basta realizar o
planejamento, € fundamental avaliar, a todo instante, se as ac¢fes estdo trazendo resultados,
estabelecendo rotinas de acompanhamento e gestdo, como o ciclo PDCA da estratégia, e o C
(chech depende exclusivamente derir corretamente os processbhave do negocio.

O mesmo autor afirma que os diferentes processos ndo contribuem na mesma
intensidade para a criacdo de valor, e a fungcdo da organizacdo € conhecer 0s processos mais
relevantes no sentido de contribuirga atingimento da visdo (chamados de procedsag),
além de citar algumas caracteristicas que devem ser utilizadas para definir se o processo deve ou
nao ser classificado como um proceskave:

1 Impacto na Estratégia Processo que possuem um alto iotpana organizacao
e Sao cruciais para seu sucesso, sendo, portanto relevantes para o alcance da sua
Mmissao e visao;

1 Impacto nos Clientes Processos que afetam diretamente os clientes externos
da organizacao, apresentando entregas claras para 0S mesmos;

9 Processo Interfuncionais Processo que, frequentemente, perpassam fronteiras
dentro da estrutura da organizacdo e envolwe@meras unidades (areas)

funcionais, departamentos, e até mesmo, unidades divisionais.

Figura? - Processos funcionais e interfuncionais

Apos identificar os processashave do negécio, faae necessario entender o grau de
configuracao ou transformacdo em cada um dos projetos para a execucao da estratégia.

O GMP (2009) fez algumas discussbes a rgspieisse tema:
AA pr-pria discuss«o do mapa far8§8§ com que qu
natur al menteo
fi D e-seaespeitar a forma que a estratégia em cada organizacéo foi desenvolvida e
avaliar se os processos estdo alinhados de modoadatsastea 0 ao neg- ci 00.
i N«o acredito gue a empresa tenha <capacida
processos, é necessario focar nos procassnge, aqueles que podem proporcionar
um ganho de produtividade e valoro.

Para Coutinho e Kallas (2008&rir processosem a conexao com a estratégia pode ser
uma armadilha em termos de aplicacdo de recursos, concentracao de esfor¢cos desnecessarios e

resultados ndo sustentaveis no longo prazo. Portanto o sucesso da implementacdo das
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estratégicas nas empresas esta apaiadginhamento de seus processos vitais aos desafios de

longo prazo.
2.3 METODOLOGIAS DE GRRENCIAMENTO DE PROJETOS

Apds a decisdo a respeito de quais projetos deverdexseutadosresultante do
processo de Gestao de Portfétigoroximopasso serigerenciar de forma individualizada cada
um deles, possibilitando que estes sejam realizaéosro do escopoprazo e orcamento
planejados.

GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Gestao _—_—
do
bortfolo O ProjtoC > ProjetoF >

Figura8 - Gestdo de Portfélio e Gerenciamento de Projetos

O uso de ferramentas e técnicas para geréncia detgwojem sendamplamente
difundido ha anos por varios guias de geréncia de projetos c&mgeat Management Body of
Knowledgei PMBOK (conjunto de praticas globalmenteconhecidas como padrédo em
Gerenciamento de Proje)pspublicado peloProject Managerant Irstitute - PMI, além de
metodologias como Brojects N Controlled EnvironmentsPRINCEZ2, dentre outros.

Conformerelatérios do Standish Group (20053se pode ser consideraglaazao para
que a taxa de sucesso em projetos venha crescendo ancafessa maneira, a geréncia
projetos se apresenta como um mecanismo facilitador do alcance do sucgsefetiss

Segundo o PMI (2008) o gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividadesojieto a fim de atender aos seus requisitos.

O entendimento a respeito do que seja sucesso ou fracasso de um projeto é algo que tem
evoluido nos ultimos anos:

1 No principio,o sucessao gerenciamento de um projeta medido apenas em
termos técnicos, oseja, o produto/resultado era avaliado em adequado ou
inadequado;

1 Depois, a definicdo de sucesso se alterou para englobar o cumprirosnto d
prazos e os custos estimados;

1 Atualmente a definicAo mais adequada é de que um projeto bem sucedido é
aquele que foirealizado dentro do prazo, orcamento e nivel de qualidade
desejado e atendeu as expectativas do cliente e principais interessados
(stakeholdery incluindo a equipe do projeto, érgdos reguladores e ambientais.

De acordo com aatureza, o tamanho e @mpkxidade do projeto, talvez seja

conveniente utilizadiferentes metodologias de gerenciamento:
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1 Project Management Body of KnowleddEMBOK): E baseado em processos
e subprocessos para descrever de forma organizada o trabalho a ser realizado
durante oprojeto (total de 42)divide os projetos em cinco etapas (grupos de
processos) e nove areas de conhecimento. As nove areas de conhecimento do
PMBOK caracterizam os principais objetivos a serem atingidos na Gestédo do
Projeto:Escopq Tempo, Qualidade e Custos s@o os principais determinantes
para 0s objetivos de um projet@omunicacdes e Riscos devem ser
continuamente abordados para manter as expectativas e as incertegas sob
controle, assim como o projeto no rumo cerRecursos Humanose
Aquisicbessdo @ insumos para produzir o trabalho do projetajntegracéo
abrange a orquestracéo de todos estes aspectos.

f  Projects N Controlled Environments (PRINCE2): E uma metodologia
relativamente novale gerenciamento de projetlancada em 1996)pastante
difundida na Europaque estd comecando a ganHarca no Brasil. Foi
desenvolvido a partir do PROMPTII (método estruturado para gerenciamento
de projetos utilizado pelo governo britanice¥ornece mecanismos para alertar
precocemente potenciais problemas qossam afetar o projeto, e prové
condicbes a equipe de gerenciamento do projeto para suportar eventos
repentinos e inesperados.

Segundo Ribeiro (2011) a diferenca basica entre o PMBOK e o PRINCE2 é que
enguanto o primeiro € uma base de conhecimerioa®praticas de gerenciamento de projetos,
0 segundo é uma abordagem estruturada, com processos, papéis e responsabilidades bem
definidos, que orienta o gerente e o time do projeto na conducgédo do projeto. O PMBOK orienta
Ao qued ® neceMNGBZ i TfTaammad ef oz rk.i

f  Gerenciamento Agl de Projetos(GAP): O Gerenciamento Agil de Projetos é
uma nova abordagem de gerenciamento de projetos, surgiu de um encontro
realizado por especialistas de software e metodologias de projeto em fevereiro
de 2001e consiste emfornece uma abordagem iterativa e incremental para
desenvolver e implementar projetos, mantendo os compromissos com entregas
continuas, dentro dos prazos estabelecidos e controlando as mudangas nos
requisitos em uma abordagem simples e efid@aticas ageis ndo séo
apropriadas para todos os cendrios, em especial, a agilidade é mais bem
aproveitada nas seguintes situagfes: projetos cujo esforgo € intelectual; escopo
altamente sujeito a mudancas; restricdes agressivas de tempo

Para Marigliano (201) o gerente tradicional normalmente dirige sua equipe de projeto

com um estil o de comando e control eo, ou sej

acompanhando os resultados através de femt®s de controles sistematicos, enquanto que
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métodosageas enfatizam comunicacbes em tempo real, face a face, com as equipes interagindo e
colaborando constantemente entre si e com o cliente através de uma relacdo de confianca e
cumplicidade. Eles enfatizam o produto gerado como a medida priméria de prdgnessz.

de entregar um fAprodut o f i naimd&odoa pgeiscalizam aust i v a
entregas parciais e continuas, as vezes semanais, de versées completas e testadas do produto.

2.4 GESTAO DA MUDANCA PARA SUPORTAR A EXECUCA

Segundo Bressa2004 as mudancas ocorridas no ultimo séadcambito do trabalho
e das estruturas organizacionais foram vertiginosas, a estrutura rigida e hierarquizada de outrora
foi substituida pelo trabalho em equipe, 0s processos organizacionais tesearaais
dependentes da tecnologia, que por sua vez evoluiu numa velocidade muito alta.

E essa transformagéo vertiginosa que imperou no fim do milénio exige uma capacidade
organizacional para se adaptar as novas estruturas.

Buscando conceituar Mudanca Organizaciprlmesmo autor apresenta algumas

definigcbes de autores classicos para o tema:

Af qual quer altera-«o, pl anejada ou n«o, 0«
fatores internos e/ou externos a organizagdo que traz algum impacto nos resultados
elou nasr el a- »es entre as p e 6-BARIAS 2000 @pudt r abal hoo
BRESSAN, 200%
fResposta da organiza-«o0o " s transforma-»es ¢
de manter a congruéncia entre os componentes organizacionais (trabalho, pessoas,
arranjos/estuur a e cul tura)o. ( N AeDchlE R995 apudlA W, WALT
BRESSAN, 200%
AAl tera-«o significativa articul ada, pl anej a
ou externo a organizagdo, que tenha o apoio e supervisdo da administragdo superior, e
atinja intgradamente os componentes de cunho comportamental, estrutural,
tecnol - gi c o (ARAUSG 1982apu® BRESSAN, 2004

Para Bach (2012) qualquer ruptura com a situagdo atual pode causar tensao,

desconforto, desestabilizagdo e resisténcia, e as pesfoaresistem as mudancas pura e
simplesmente. Elas resistem porque j4 estdo habituadas a situacdo atual, ndo dispbem de
informacdes suficientes a respeito da nova realidade ou ndo estdo seguras. Até a situacao segura
chegar, havera duvidas, incertezasugtas interrogacoes.

Dentro desse contexto, buscando um entendimento do que seja Gestdo da Mudanca
como uma ferramenta, Shinke (2001, apstrada, 2008a definiu como sendo um conjunto de
politicas e procedimentos para assegurar que mudancas naa&esemtaoperacdes fora dos
paraméros de seguranca estabelecidos, e que gerenciar mudancas significa estar lidando com

potenciais incidentes que podem se desdobrar em grandes incidentes.
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Ainda segundo Estrada (2008) a Gestdao da Mudanca é um dos 12 elemeentos
programa maior que busca manter sob controle a seguranca dos processos em plantas
industriais, conhecido com®rocess Safety ManagemenhtPSM que é um método de
identificar, entender e controlar 0s riscos do processo e prevenir acidentes e rejuizo
relacionados a este processo, programa este desenvolvidGerelr of Chemical Process
Safety(CCPS)nos Estados Unidos, e adotado também pelo Canada.

Segumlo Duck (2002, apud Estrada, 2008) existem cincesfasm um processo de
mudanca(Fig. 9) come@ndo por estagnacdo, passando por preparacdo, implementacao,

determinagéo e termina com usufruto, conforme curva da mudanca proposta pelo mesmo autor.

0s
RESULTADOS
SAO
ALCANCADOS!

Consciéncia de
- que “algo esta
Apetite por errado™.
mudangas
alcanga a
massa
critica.

A decisao
para mudar é
tomada.

—~\

Estratégia e
plano de visao
sao
compartilhados

Ou a mudanca
é abandonada.

MORAL E CONFIANCA

ESTAGNACAO PREPARACAO IMPLEMENTACAO I I DETERMINACAO | | USUFRUTO
A organizagao Os lideres se
esta deprimida ou envolvem no

hiperativa. planejamento e
comunicagao

TEMPO
Figura9 - Gréfico da Curva da Mudanca

Duck (2002, apud Estrada, 2008) ainda afirma que a velocidade de duragéo de cada fase
depende diretamente da lideranca que a conduz:
1 Na Preparagéo, o tempo entre o anuncio do plano e sua implementagédo pode e
deve ser curto. Ele efetivamente comec¢a quandoisagdede mudar é tomada;
1 Durante a Implementacado, cabe aos lideres ajudar as pessoas a compreender o
plano geral, persuaths de que vai funcionar. Infelizmente muitos executivos e
gerentes acreditam que ter um plano claro é o objetivo final;
1 A fase mais dtica do processo de mudanga é a Determinacgdo. Pois é nessa fase
que a iniciativa esta mais ameacada de ruir. E quando todo o trabalho referente
a mudanca pode ser deixado desaparecer silenciosamente no cemitério
corporativo dos programas fracassados;
1 E finalmente, o Usufruto é a fase durante a qual todo arduo esforco e as longas
horas de trabalho sé&o finalmente recompensados.
Conforme Bach (2012), no ambito organizacional, fazer a gestdo da mudanca exige
tanto boa lideranga quanto seguidores compromepdos transformar ideias em agao. Para

isso, as pessoas precisam conhecer o verdadeiro propdésito da mudanca e entender suas razdes,
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beneficios, desafios e oportunidades. E preciso sensilitizpara que compreendam a
mudanca e, quanto mais esclarecimgtiteerem, mais rapidamente poderdo caminhar rumo ao
engajamento e a adogao. Portanto, conquistar o apoio e o envolvimento das pessoas € essencial

para o sucesso de um processo de mudanca.

3. O CONTEXTO DOSETORPORTUARIO PUBLICO NO BRASIL

3.1 CARACTERIZACAO DO AMBIENTE PORTUARIO

Desde a publicagcdo da Lei 8.630 em 1993, o Sistema Portuério Nacional tem passado
por um constante processo de mudancga, visando aumentar a competitividade do setor, através da
diminuicdo dos custos portuarios e aumento da sua efigiénci

A grande inovagéo trazida pela antiga Lei dos Pddopossibilitar a entrada do setor
privado na atividade, explorando as atividades relacionadas as opera¢fes portuarias, porém em
cooperagdo com o setor publico que passou a ter um papel centrawtondade portuaria.

Conforme FGV (2007), am essanova organizacao administrativ@ setor portuario
nacional passou ser classificado comam modelo publicgrivado, no qual a operagédo é
realizada pelo setor privado, permanecendo a propriedade ddagdss e da area portudria
com o poder publico. Modelconhecida@womoLandlord Port, conforme classificag&do Banco
Mundial (200).

Ainda segundo FGV (2007kse modelo, muito comum em portos estrangeiaseia
sena transferéncia, pela autoridade publica proprietaria do porto, para as empresas privadas, das
atividades econdbmicas na area portudria. @Gmg buscouse atrair empresas investimentos
paraa area do porto organizado, mantesdoa responsabilidade #&stado pela ordenagéo do
uso da propriedade, a promogéo comeroiaklacionamentocom outras autoridades publicas e
privadas, e a viabilizacdo do acesso e do adeduadmnamento da infestrutura comum.

Outros dois importantes marcos na histéria @or@udo pais foram as criacdes da
Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios (ANTAQ), através da Lei 10.233/01, com a
funcdo deegular, supervisionar e fiscalizar as atividades de prestacéo de servicos de transporte
aquaiario e de exploragdo da inéstutura portuaria e aquaviaria, harmonizando os interesses
do usuario com os das empresas prestadoras de servihoSecretaria Especial de Portos
(SEP/PR), por meio da Medid&ovisoria n® 369, de 7 de maio de 2007, convertida na Lei n°
11.518, de 5 deetembro de 200Ggue no rol desuas atribui¢cdes, destasa 0 desenvolvimento
de politicas e diretrizes de fomento do setor portuario maritimo, com o objetivo de aumentar a
capacidade de movimentacdo de cargas nos portos, promover condi¢cdes para aoatapliaca
transporte de cabotagem, reduzir os custos de movimentacdo portuaria e simplificar os

procedimentos administrativos e fiscais de desembaraco de mercadorias, além de promover a
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execucdo e avaliacdo de medidas, programas e projetos de desenvolvimaefraesiautura
portuéria.

Em paralelo a estes fatos, outmodalidade juridicade exploragdo portuéria tem
crescido nos ultimos anos no Bras#p os Terminais de Uso Privativo (TUP), instrumento este
gue a principio seria utilizado somente para beneficiar empresas muito verticalizadas, que detém
0s meios de producdo e atuam como operadores portuarios exclusivamente para movimentar
cargas propas.

Porém, aedicdo dalLei n°® 8630 tornou possivel o exercicio da faculdade dos
proprietérios de terminais de uso privativo movimentarem cargas de terceiros nas suas
instalacbes, além da obrigattade de cargas propriasaracterizado a exploragdo na
modalidade mistaEssa faculdade pode ser exercida apds a autorizacdo da ANTAQ que é
formalizada mediante Termo de Autoriza¢&o previsto no artigo 44 da Lei n°/00.233

Esta obrigatoriedade de movimentar carga propria viria a cair com a edi¢cdo da Lei
12.815/13, abrindo o Sistema Portuéario Nacional definitivamente a atuagdo da iniciativa
privada.

Hoje se observadois modelos de exploracadistintos o Landlord Por{ modelo
refererciado na Constituicdo Fedemlutilizado pelosterminais instalados em areas publicas
arrendadas, e outra modalidade juridica denominada Terminal de Uso PrivativoyfilizBjlo
pelos terminais privados com a prerrogativa de movimentar cargas adiro®r sem a
interferéncia direta de uma autoridade portudria publica, que mais se assemelharia ao modelo
Private Service Porapesar de ndo haver consenso na literatura a respeito dessa classificacao.

Landlord . Private
Service Port ; Tool Port ) . p
Port /| Service Port /

[Investimento em

infraestrutura Puablico Publico Publico Privado
| portudria
| .

Investimento em Publico Publico Privado Privado
‘ superestrutura
| .

Investimento em Publico Publico Privado Privado
‘ equipamentos

\ L ) . .

Operag3o portuaria Publico Privado Privado Privado
\

| .. =

Administragdo do Piblico Piblico Pablico Privado
‘ porto

| .

Propriedade da terra Publico Publico Publico Privado
‘ e ativos

FiguralO- Modelos de Gestéo dos Portpbaseadoem Banco Mundial (2007)

Os maiores criticos do modelo privado sdo os terminais publicosalggama
existéncia de assimetria regulatoria entre os dois modelos, argumentardgagiesvantagem

concorracid de custogmrelacdo aos TUP.
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Tabela2 - Quadro comparativo Terminal Arrendado x TUP

Terminal de Uso Publico Terminal de Uso Privativo
Natureza Servico publico de competéncia ( Exploracdo de atividades portudri
unido sob regime privado
Implantacéo Sempre precedida dieitacdo Autorizagéo do 6rgdo competente
Prazo Até 50 anos (incluindo prorrogacéo) | Estabelecido pela ANTAQ
Ativos Reverséo de bens ao final do contrati Sem reversdo de bens ao final
contrato
Prestacéo de Servigos J  Servico publico 1 Servico privado

Obrigacdo de univeaidade no|Y Atividade econdmica d
atendimento proprietario, do uso exclusiv
1 Acompanhamento de precos (carga propria) ou misto (carg
propria, sem obrigatoriedade,
de terceiros)
1 Possibilidade de selecion

usuérios e cargas

Mao de Obra OGMO Livre

Regulagéo Res. n° 2.240/11 Res. n° 1.660/10

Diante dessa nova conjuntura do Sistema Portuario Nacional, os jpablas a fim
de perpetuarerae e mantererse competitivos no mercado, terdo que rever uma série de
procedimentos, entre os quais, inclusenprocedimentos relacionadibgestdo das autoridades
portuarias publicas.
A Lei 12.815/13torna evidente essa ressidadeao dispor sobre a exploracdo dos
Portos, com diretrizes para aumentar a competitividade e desenvolvimento do pais:
AEst2mul o ° moderni za-«0 e ao aprimoramento
instalagGes portuérias, a valorizagdo qualificacdo da méo de obra portuéria e a
efici°ncia das (At3°Wl).dades prestadaso
fiAs Companhias Docas firmardo com a Secretaria de Portos da Presidéncia da
Republica compromissos de metas e desempenho empresarial que estabelecerdo, nos
termosdo regulamento: 4 objetivos, metas e resultados a serem atingidos, e prazos
para sua consecucdo;-lindicadores e critérios de avaliagdo de desempdiihe;

retribuicdo adicional em virtude do seu cumprimento; e -I\ritérios para a

profissbnaliza@o da gestao das Docdért. 64).

3.2 ALINHAMENTO AOS ORGACS SUPERIORES
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Além de reportarerse a Secretaria de Portos (SEP), as autoridades portuarias publicas,
em especial as Companhias DRcaujeitamse as recomendacdes de outros 6rgdos de governo
como oDepartamento de Coordenacéo e Governanca das Empresais ES&BST/MPOG).

A atuacdo ddDEST seda sobre as empresas em que a Unido, direta ou indiretamente,
detém a maioria do capital saticomdireito a voto, as chamadas empresas estatais, e nesse
contexto se encaixam @®mpanhias Docjue sdsociedades deconomia mista.

Entre as atribuicbes e competéncias do DEST, vale a pena destacar: zelar pelo
aperfeicoamento da gestdo administegt através do aumento da eficicia e transparéncia,
acompanhar e disponibilizar informacdes econorfitanceiras, bem como se manifestar sobre
os pleitos das empresas estatais. O 0Orgdo é responsavel pela andlise, conciliagdo e
encaminhamento paaprova@o do Programa de Dispéndios GlokaiBDG e do Orcamento
de Investimentos Ol.

O DEST tem como mi sSs«o0: AAperfei-oar a at u:
empresas estatais federais, com vistas a potencializar os investimentos da Unido em keeneficio d
sociedadeo.

Com o objetivo aperfeicoar a acdo do governo no seu papel de acionista, estimular a
adocdodas praticas modernas de direcdo corporativa e garantir maior transparéncia no
relacionamento corampresas estatais, foi instituida a Comisséo Intéstaimal de Governanga
Corporativa e d&dministragéo de Participagbes Societarias da Unido (CGPAR). Entre as boas
praticas de Governang@orporativa recomendadas pelo DEST as empresas estatais, podemos
citar: concentrar sua atuacdo ndisecionamentos esttégicos, criar comités internos para
aprofundamento dos estudos afins, terRlano Estratégico, com a definicdo de objetivos de
médio e longo prazos e um plano de investimeplaosianual aprovado pelo conselho de

administracao, e garantir que o orcatbeanual esteja adererdge Plano Estratégico.

3.3 PLANEJAMENTO PORTUARD DE LONGO PRAZO

Nas politicas direcionadas ao setor de transportes, o governo federal ja sinalizou o
interesse e a necessidade de se retomar o planejamento portuério de longo posiorneode
tornarem os portos brasileiros mais competitivos.

Em 2007 foi divulgado o Plano Nacional de Logistica e Transportes (PNLT) com a
missdo de diversificar e intensificar a matriz de transportes nacional, a Secretaria de Portos esta
em fase de elaboracédo do Plano Nacional de Logistica Portuaria (PNLP) qae litetar as
guestdes do setor portuario de forma sistémica, cabendo as Autoridades Portuarias a elaboracéo
dos Planos de Desenvolvimento e Zoneamento (PDZ), que sdo o0s instrumentos maiores de

planejamento e indutores de crescimento nos portos.
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No contexto localou intraporto, além do PDZ existem outras iniciativas de
planejamentocomqg por exemplp o planejamento ingticional das Companhias D&eao
Programade Dispéndios Globais (PDGYue éo planejamento orcamentaramual além de
Sistemagle Indicadores de Gestdomo forma de controlar o desempenho gerencial dos portos
porém na préatica obserga pouca integracdo ente mesmos.

3.4 NOVOS PROCEDIMENTOS B AUDITORIA DOS ORGAOS DE CONTROLE EXTERO

ConformeMACHADO (2004, pg. 2):

i O nmodebo de gestdo publica preconiza a busca da eficiéncia e da efetividade da
acdo governamental e o controle voltado para resultados inspirou a mudancga de foco
do Tribunal de Contas da Uni&ol'CU, no desempenho de sua fung¢éo constitucional

de apreciagdo @lgamento de contas dos responsaveis pela gestdo dos oOrgéos e

enti dades da Administra-«o P%blica Federal o.

Além de dar énfase para questbfes refereatkgjalidade e legitimidade, até entdo
predominartes, os 6rgaos de controle externo tem levado em,aoortamaior profundidade, a
eficiéncia, efichcia e economicidade das acdes administrativas das empresas Estatais
consequéncia disstemse observado nos Ultimos anos um maior rigor por pagies orgaos

em suas auditorianp que diz respeitaousode boas praticas gerenciais.

4. CONJUNTO DE PROPOSICES DE MODELO TEORICO E CONCEITUAL PARA
PROFISSIONALIZAGAO DA GESTAO DAS AUTORIDADES PORTUARIAS PUBLCAS

A Ultima década envolveu os portos nacionais em profundas alteracdes legais, no
ambiente econdmicbrasileiro e mundial, nas inovag¢des operacionais, tecnoldgicas e de gestédo
que tém ocorrido nos principais portos do mundo e, neste sentido, o desempenho das
autoridades portuarias tem forte impacto nos interesses nacionais.

As autoridades portuarias deveéen uma atitude proativa na definicdo de sua atuagéo e
na defesa desses interesses. Para aperfeicoar a gestdo dos portos, e assegurar seus interesses, as
autoridades portuarias precisam ter bem definidas sua estratégia e seu modelo de gestao.

Um modelo @ gestdo bem definido deve ser o instrumento utilizado para as autoridades
portuarias crescerem e progredirem em sua misséo, possibilitando expandir suas atuagfes de
forma compativel & importancia e necessidades do Brasil, de sua produgéo e de seus,mercado

auxiliandeas a competirem e defenderem os interesses nacionais na esfera global.

4.1 VISAO GERAL DO MODELO
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O modelo proposteepresentado na figura 12, é formado basicamente por quatro macro
fases (formulacdo da estratégia, mapeamento da estratégia, implementacdo da estratégia e
alinhamento organizacionatpntroladopor uma estrutura central de Governanca Estratégica e
suportado por uma politica bem definidaGkestdo da Mudanggarantindoo envohimentodas
pessas chaves no processo:

1 Formulagdo da Estratégia nesta etapa sdo realizadas analises de ambiente
interno e externo, buscando identificar os fatores que interferem no contexto das
autoridades portuarias, fae levantamentos de pessos analogos em portos
nacionais e internacionaibgnchmarkinyy criase alguns cenarios estratégicos,
alterandese as variaveis de maior influéncia, e por fim defieeo
posicionamento estratégico que as autoridades portudrias devem assumir, com a
definicdo das diretrizes estratégicas (misséo, visdo e valores), que servirdo de
alicerce para o processo de Gestédo da Estratégia;

1 Mapeamento da Estratégia nesta etapa, a estratégia uma vez formulada, é
trazida para termos operacionagmumenteadotase cano ferramenta de
traducdo e mapeamento da estratégiaBalanced Scorecard(BSC),
acompanhando a sua evolucdo através do uso de indicadores de gestdo,
baseados nas quatro perspectivas;

1 Implementacda nesta fase sdo definidos os projetos prioritarios pateamce
da estratégia e é feito o acompanhamento dos mesmos, visando obter sucesso na
sua execucdo, no que diz respeito a conclusdo de suas atividades, prazos e
recursos utilizados;

1 Alinhamento Organizacional nesta fase é feito o desdobramento da estratégia
da organizagdo para miveis mais operacionais, atravésatinhamentoentre

0S processos da organizagiseus objetivos estratégicos.
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Formulagio da
Estratégia

Alinhamento GOVEFnaI’I(;a

Mapeamento
Organizacional

ESt ratégica da Estratégia

Implementacéo Envolvimento
das Pessoas

Figurall- Viséo geral do modelo de profissionalizacée gestéodos portos

4.2 NIVEIS DE IMPLEMENTAGAO DO MODELO

4.1.1FORMULACAO DA ESTRATEGIA

O escopo desgmesente fase contempla as atividades abaixo citadas:

1 Analisar & ambientes interno e externo, através da exploragdo do seu mercado,
concorrentes e clientedvo;

1 Mapear as principais competéncias do negdcio e analisar as prioridades
estratégicas

1 Definir o direcionamento estratégico e o objetivo do negdcio;

9 Formular as diretrizes estratégicas da empresa.

Ostrabalhos referentes a esta faserfocmnduzidosom oauxilio de uma empresa de
consultoria, através dadado deum conjunto de ferramentas dgstdo consagradas no
mercadosubsidiadas por informacgdes levantadas através de entreastascorpo diretivo da
empresapesquisa bibliografica matérias pubtadas em imprensa especializada.

Deloitte (2009, pg. 12) cita as premissas adotadas e dificuldades encontradas durante o
projeto:

fiA gestdo do projeto nesta fase com o propésito de atender aos requisitos das
atividades previstas esteve fundamentada naotemgento das informacdes através de
realizacdo de reunides de trabalho e coleta de documentos que subsidiaram o0s
entendimentas

fiNa atividade de entendimento de misséo, visdo e valores da CODESP, o plano de

trabalho executado envolveu reunies com o cdigivo, superintendentes e todas
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as geréncias. A tomada de dados foi feita através da realizagdo de workshops e
reunides de validagdes com os novos integrantes deste nivel hierarquico
fiNa atividade de entendimento dos direcionadores estratégicon) feaizadas
reunides de trabalho com os gestores de cada frente de trabalho, definidos
previamente na fase de planejamento do prajeto
fiAs atividades que envolveram reunides com agentes externos, especificamente as de
levantamento da percepcdo e expéeaat de atuagcdo da CODESP e de
relacionamento cliente/fornecedor, ocorreram atrasos nado previstos em fungdo da
dificuldade de agenda dos interlocutores. A partir da lista inicial de doze agentes
externos, previamente definidos, foram realizadas apena® qeahides: SOPESP,
DEST, SINDAPORT e ABTh.
fiPara as atividades de benchmarking, os responsaveis das areas comerciais e de
marketing da CODESP foram consultados a fim de validarem a lista de
portos/terminais para envio dos question&rios
fAs atividadegelacionadas ao desenvolvimento da cadeia de valor, relacionamentos
internos, ambientes internos e planejamento, foram realizadas as reunides de trabalho
com equipes das &reas correlatas: compras, suprimentos, comercial, infraestrutura,
engenharia, recursochumanos, financeira, planejamento, ouvidoria, fiscalizacdo e
guarda portuaria
fiAs reunibes de acompanhamento e validacdo das atividades executadas foram
realizadas permanentemente com a presidéncia, com ciéncia do gestor do. projeto
Os produtoslestafasereferemse as atividades previstasealizadas, dacordo com o
contrato firmado entre CODESP e a empresa de consultoria.
1 O Negécio da CODESP;
Visao, Missao e Valores;
Andlise de Benchmarking;

1
1
1 Matriz SWOT,
1 Entendimento dos direcionadores estratégicos

1 Posicionamento e Competitividade.

Segundo Deloitte (2009), @efinicdo e o alinhamento do neg6cio da empresa com as
suas atividades e a¢fes sdo um fdeoextrema importancia e base vital para o alinhamento das
estratégias e acdes a serem adotadasqo@raima visdo de futuro seja tangivel e obtenha os
resultados esperados.

O entendimento do neg6cio da CODESP e seus impactos nas atividades e
direcionadoregonstituem uma atividade do projeto que visa ndo s6 documentar a mesma, mas
embasar, qualificar guantificar as andlises decorrentes ao longo de todo este projeto de
diagnostico, priorizagdomanejamento de acdes e oportunidades para a CODESP.

Para o entendimento e validacdo do negdcio da CODES# fiezcessario uma andlise

as luzesdas legislagcbesiigentes que se aplicam a esta empresa. Em conjunto a este
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entendimento, foranrealizadas entrevistas com o corpo diretivo, corpo de gerentes e
superintendentes além depresentantes do Conselho Administrativo (CONSAD).

Com base na analise de informac&entendimentos observados na execucdo das
atividadespara identificar e entender o negdcio da CODp&Rebetseque existe uma grande
divergéncia d@ercepcdes sobre o motive dua existéncia.

Os resultados obtidos mostram claramente eu existe umepdiacia do real negdécio
daempresa para com as atividades consideradas como primérias ou atividades fim da CODESP.
O entendimento de que a guarda portuéria e a operacao portudria sdo o motivo da existéncia da
empresacomprovam que, as definicdes constamtaga revogaddei 8.630ainda ndo foram
absorvidas ou compreendidasla organizagao.

Conforme At. 3 do Estatuto Social, a CODESP tem como principal fungdo, exercer o
papel deadministradora do porto organizado, podesdwaler também do poder de aidade
a ela concedido.

O entendimento é corroborado pelotAR9 da Lei 8.987 que trata dos encargos do
poder concedentergio obstante as obrigagdes de administrar o porto organizado, nas formas de
explorar comercialmentatravées de concessoOeslieitagbes, também sdo obrigatoriedades
principais da CODESP, conamitoridade fiscalizadora

Com base na lei 8.630, a autoridade portuaria existe para prestar servicos sob dois
segmentoslaramente identificados: administradora portuaria e autoridadéipartGonceitua
se administradorportuaria como a empresa que tem por finalidade gerir o porto organizado sob
0 ambito da lei (dentro ddsmites estabelecidos pela lei 8.630) e como autoridade portuéaria
como o 6rgao de fiscalizacado dgseracdes portu@s, respeitando e legitimando os contratos
de arrendamento e concessao de géhbkcas no porto organizado.

Conforme explica Deloitte (2009)pm a validacdo deste entendimento com os gestores
deste projeto, foi dedicado um espeeipenho em dafir o real neg6cio da empresa além de
documentar e comunicar o resultado deste esfamde o negdécio definido e validadoépoca
para a CODESE apresentado na figura.13

Negocio

Prestar servigos do Porto Organizado de Santos, satisfazendo as
condi¢desde regularidade, continuidade, eficiéncia, seguranga,
atualidade, generalidade, cortesia na sua prestacdo e
modicidade das tarifas e precos publicos.

Figural2 - Definicdo do negocio da CODESP em 2@3®&raido de Plano Estratégico 2025)

Para a definicdo a conjunto de diretrizes estratégicadigsao, Visdo e Valorgs
realizouseum planejamentadlas atividadesatravés dalefinicdoe reaizacaode reunides com

areas e os responsaveis designados pelos gestqegeato.
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Segundo Deloitt€2009), @06s definidos os critérios, modelos e forma de abordagem,
foram realizadas apresentacdes faama de Workshopsbuscando alinhar o entendimento
conceitual com todos agsponsaveis da CODESP para posterior elaboragédo e validagdo da
Missédo, Visdo e/alores daCODESP. Apos alinhamento conceitual com todas as areas pré
definidas, foram feitos questionamentmsn 0s gerentes, superintendentes e diretores no intuito
de se obter o alinhamento conceitualrganizacional com todos os participantes a fersd
chegar a um conceito Unico de Misséo, Vis8alkres e posterior validacdo com a presidéncia.

De acordo conbeloitte (2009, pg. 18)

AA el abora-«o da Vis«o | evou em considera-«o
exercer efetivamenteas atribuigdes dautoridade e administradora portuaria e buscar
esses reconheci mento como mo dailonossd)e r ef er °nc

Ser autoridade e administradora portuaria, modelo na gestao
do Porto Organizado de Santos, atuando com responsabilidade,
sustentabilidade, eficiéncia e eficacia, sendo referéncia socio-
econdmica,ambiental e na qualidade dos servigos prestados.

Figural3 - Definicdo da Visao da CODESP em 2009 (extraido de Plano Estratégico 2025)

Para Deloitte (2009, pg. 18):

fA elaboragdo da Misséo teve foco no entendimento da cadeia de valor, ressaltando as
atribuicdes e responsabilidades com base na legislagdo vigen# missdo

considera a gestdo do porto organizadfacditacdo de relacionamento com agentes

externos, a ragacdo das normas que disciplinam asvidades portuarias, a

administracdo e a exploracdo comalrdo porto, visando suportardesenvolvimento

ecrescimento@d porto de organizado de Santoso (grif

Gerir, facilitar, regular, administrar, fiscalizar e explorar
comercialmente o Porto de Santos, dando suporte ao
desenvolvimento das atividades portuarias e maritimas,
criando condi¢bes para o seu crescimento, com
responsabilidade sdcio-econdmica e ambiental.

Figural4- Definicdo da Missdo da CODESP 2009 (extraido de Plano Estratégico 2025)

Ainda segundo Deloitte (2009):
AA el abor a- «o0o do sprincipibs @essendais gue vsscolaberadores 0 s
da CODESP devem seguie manter para atender a missédo e visdo definidas. Séao
caracteristcas quedevn r ef l etir a i denti dad(grifoque a COD

Nosso0).
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Valores

Uma empresa que tem como alicerce o desenvolvimentoao
bem estar do ser humano, pautado na ética e transparéncia,
dentrodos principios da legalidade, moralidade, igualdade de
oportunidade e respeito ao meio ambiente.

Figural5- Definicdo dos Valores Internos da CODESP em 2009 (extraido do Plano Estratégico 2025)

A andlise de benchmarking compde uma das atividades mais relevantes em um estudo
de planejamento estratégico, na medida em que apresenta um posicionamento em relagdo aos
possiveizoncorrentes ou parceiros externos

O objetivo central foio de buscar e comparar as melhopeéticas utilizadas no
mercadoportuario, no que diz respeito atatdade e administradora portuaria. A analise foi
realizada basicamengégravés de consultas as bases de dados e pesquisas direcionadas a portos e
terminais comcaracteristicas semelhantes ao porto de Santos ou que tivesse alguma prética
reconhecida dbenchmark

1 Portos Internacionais Barcelona, Le Havre, Roterdd, Hamburgo, Antuérpia,
Marseille,Cingapura, Hong Kong, Houston, Miami, Buenos Aires, Montevideo
e Chilei Valparaiso.

9 Portos nacionais Rio Grande, Pecém, Itajai, Suape.

O questionario aplicadganexo ) visou o levantamento de informagcBes sobre as
praticas de gestdo sobemfoque do planejamento estratégico. O propdsito foi de identificar
possiveis oportunidades para revisd® cadeia de valor através da adocdo de possiveis
alternativas de novosegocios e verificar suaiabilidade de incorporacdo nos objetivos
estratégicos da CODESP.

Abaixo segue o resultado @enchmarkingpara um dos portos consultados, conforme
Deloitte (2009):

Porto de Roerda: Principal driver estratégico basaa na buscae QUALIDADE.

Pode serentendida como nivel de servico em todas as atividades do porto e da autoridade
portuaria. Aautoridade mantém constantes esforgos na busca da melhoria de competitividade do
porto. Umdos principais pontos de atencéo da autoridad&dria é a busca pela qualidade de
vida dacomunidade local, através da integragéo e sinergia do porto com a sociedade, inclusive
visandoalavancar a estrutura econémica da cidade e da regido.

Dentre as principais acdes estratégicas, 0 porto priorizgastes:

1 Necessidade de construir e viabilizar uma extenf&boreao porto;
1 Aperfeicoamento da integracdo de modais, sobretudo dos acessos dutoviarios;
1 Fortalecimento das unidades de negdcios ja existentes (segmentado por cargas).

As acdes do plano eatégico estao alicercadas nas seguintes condi¢des para o porto:
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Ser versatil,

Ser sustentavel,

Estar capacitado (conhecimento),
Ser &gil e seguro;

a > w DN E

Ser atrativo
6. Ser ecoldgico.

Para o entendimento da cadeia de valor da CODESBefe®cessario um correto
entendimentodas legislacbes vigentes que se aplicam a esta empresa. Em apoio a este
entendimento, foranrealizadas entrevistas com o corpo diretivo, com representantes do
conselho administrativo (CONSADmembros do conselho fiscal (CONFIS) e membros do
Conselho da Autoridade Portuaria (CAP) visanidentificar e classificar as atividades
realizadas pela empresa.

A classificacdo das atividades identificadas foi baseadaonceito desenvolvido por
Porter,ondea cadeia generalista de Porter é composta pelos conjuntos de atividades primarias e
de atividadesde apoio desempenhadas por uma organizacdo, pela margem de valor
acrescentado em cada uma digdades e pelas relacdes estabelecidas entre si.

O escopo owerspectiva da cadeia de valor define a natureza competitiva de uma
organizacdmo ambito do mercado em que se insere e determina a configuragdo e a economia
do proprio modelo deadeia de valor.

Foram colhidas informagBes com base em entrevistas, apésds e reunides de
trabalho (workshop visando identificar dados sobre a percep¢do dos gestores e dos
administradores da CODESP quanto a cadeia de vaempeesa
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Primarias
Gestdo de Concessdo
Desenvolvimento do Comércio e Navegacédo do Porto de Santos
Fiscalizagdo (Obras e Operadores Portuarios)
Gestdo e Manutencdo de Infra-estrutura e Acessos
Normatizar / Regular

Vigildncia / Seguranca

Pré-Qualificar Operadores Portudarios

Apoio - Direto

Tecnologia da Informagao

Meio Ambiente

Controladoria

VYN

Projetos (P&D)

Apoio - Indireto

Financeiro / Contabil

Recursos Humanos

Marketing

Arbitragem / Integracdo

NN N NN

Juridico

Figural6 - Cadeia de Valor da CODESP

De acordo com Deloitte (2009, pg. 46) a respadt@ndlise de ambiente interno:
AA ans§lise foi estruturada a partir de du
entrevistados, sendama de carater quantitativo e outra qualitativa. Nas questdes de
carater quantitativo, os entrevistados, diante das afirnsatispresentadas,
estabeleceram dentro de uma escala de valores que variava entre concordo totalmente
a discordo totalmente sua visdo sobre os aspectos abordados. J& nas questdes
gualitativas emitiram suas opini»es para que:
fiPara efeito da alige quantitativa aplicouse uma Pesquisa de Prontiddo para
Mudancga junto &6 entrevistados, com o objetivo de identificar alguns aspectos
referentes as condi¢gfes atuaisadgbiente interno e as mudangas que serdo advindas
do projeto 0
fiPara efeito danalise qualitativa, levamirseatravés de entrevistas realizadas junto
aos 30 profissionais representantes das diversas areas da CODESP (Diretores,
Superintendentes, Assessorégsazentes), e 2 representantes do sindicato da categoria

- SINDAPORT, suasgrcep¢fes quanto aaspectos do ambiente intetno

Com base nas andlises realizadas no ambiente interno da CODESP,iuwsasiru
figura 18, com os principais fatores que impactam negativamente ou positivamente a empresa

nomercado e cenario em que se@ricava no ano de 2009
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Andlise do Ambiente Interno

Legislacdo vigente (barreiras de altade planejamentoestrategico;
rotecio); Instalagbesobsoletas;
B $40}; ‘Falta de processos definidos e

*Nao ter que investir em || documentados
equipamentos para movimentagéo e ‘Falta de polfticas administrativas

claramente documentadas e
armazenagem entendidas
*Custos inferiores ao FATURAMENTO. || -Falta de definicdo do negdcio da
empresa;

‘Falta de Tl (ERP, simulagdo, etc.) para
apoiaras atividades;

*Quadro funcional muito elevado
(muitosaposentadosna ativa);
‘Tomada de decisdo excessivamente
centralizadg;

‘Necessidade de rever a estrutura
organizacional

Figura37 - Analise de Ambiente Interno da CODESP.

Ainda segundo a Deloitte (2009, pg. 51) a respeito da andlise de ambiente externo:
fiA andlise do ambiente externo se baseia na percepgdo dos intedeanéekeia de
valor daempresa, onde, fatores externos que independem de ag¢des diretas de controle
afetam o comportamentas atividades e a estratégia da companhia. A interagédo entre
a empresa ocorre por intermédio dadradas (informacdes, recursos, et pelas
saidas (servicos da empreda).
Com base na andlise das respostas de questionarios e entrevistas aplicadas aos
integrantes d@orpo gestos e diretivo da CODESP bem como membros do CONSAD, ABTL,
SOPESP e SINDAPORTonsiderando ainda resultados tojeto de expansdo da CODESP,

identificamos os seguintes pontdassificados conforme a figura 19.

Figura48 - Andlise de ambiente externo da CODESP
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