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RESUMO

O presente trabalho esta estruturado por artigos publicados, submetidos e em edi¢do para
submissado a periddicos, que se destinam a discutir a inovagao no setor publico, delimitando a
analise ao ambito portudrio, propor um modelo de governanga portuaria para a pratica gestao
da inovacdo, permitindo a transferéncia de know-how para autoridades portudrias federais
brasileiras. Foram elaborados estudos acerca da gestdo da inovagao no setor publico, politicas
publicas portuarias e a configuragdo do arranjo institucional brasileiro, além de levantamento
de publicacdes para identifica¢do na literatura de modelos de governancga e gestdo da inovacao
que orientem o processo de inovagdo portuaria. Em seguida, foi estruturado um framework a
partir da literatura que compde o modelo de governanga proposto. De forma geral, o estudo
tem natureza qualitativa, exploratoria, utilizando-se de pesquisa bibliografica, documental e
como instrumento de coleta de dados foram utilizadas bases internacionais, visitas in loco, sites
oficiais e informagdes oficiais obtidas através do Sistema Eletronico de Informagdes ao
Cidadao (e-SIC). Verificou-se uma lacuna nas pesquisas portudrias voltadas para inovacdo no
que se refere as abordagens de governanca e gestdo da inovag@o, o que motivou a proposta do
modelo de governanga para processos portuarios (framework). Como limitagao destaca-se que
nao foi possivel neste momento a testagem do modelo, recomendando-se que seja aplicado e
documentado em pesquisa para a difusdo do conhecimento, além de sua utilizacdo por

autoridades portuarias.

Palavras-chave: Inovacao Portuaria; Governanca Portuaria; Modelo de Governanga.



ABSTRACT

The present work is structured by published articles, submitted and being edited for submission
to journals, which are intended to discuss innovation in the public sector, delimiting the
analysis to the port scope, proposing a port governance model for the practice of innovation
management, allowing the transfer of know-how to Brazilian federal port authorities. Studies
were carried out on innovation management in the public sector, port public policies and the
configuration of the Brazilian institutional arrangement, as well as a survey of publications to
identify in the literature governance and innovation management models that guide the port
innovation process. Then, a framework was structured based on the literature that composes
the proposed governance model. In general, the study has a qualitative, exploratory nature,
using bibliographic and documentary research and as an instrument for data collection,
international databases, on-site visits, official websites and official information obtained
through the Electronic Citizen Information System were used. (e-SIC). There was a gap in port
research focused on innovation with regard to governance approaches and innovation
management, which motivated the proposal of the governance model for port processes
(framework). As a limitation, it is highlighted that it was not possible at this time to test the
model, recommending that it be applied and documented in research for the dissemination of

knowledge, in addition to its use by port authorities.

Keywords: Port Innovation; Port Governance; Governance Model.
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1 INTRODUCAO

A inovagao se apresenta como um importante pilar para o desenvolvimento econdémico
e pode ser uma fonte de melhoria do desempenho das organizagdes, a partir do aperfeicoamento
ou renovagdo de seus produtos, servigcos e processos, criando valor para os consumidores e
demais stakeholders, além de poder criar legitimidade perante a sociedade (ROSARIO;
COSTA, 2017).

Como um dos pressupostos basicos de um mercado competitivo, a gestdo estratégica
da inovacdo pode gerar solu¢des que contribuam para a resolu¢do de problemas
socioecondmicos ¢ ambientais, além de melhorar a qualidade de vida das pessoas,
desenvolvendo para as organizacdes vantagens competitivas produtivas, comerciais e
tecnologicas capazes de superar os desafios associados a produgdo de bens e servigos com
reducdo de impactos a sociedade e as limitagdes dos recursos disponiveis.

Nessa perspectiva, depreende-se que a capacidade de organizacdes, governos e
entidades de setores especificos para a inovagdo, em diversos paises e regides do mundo, tem
bases em seu processo de aprendizagem e uso do conhecimento. Essa capacidade inovativa ¢
fortalecida, principalmente, quando esses atores cooperam para o estimulo ao processo
inovativo, o qual pode ser concebido em diferentes setores econdmicos. Mais especificamente
dentro das organizacdes, essas inovacdes reverberam em mudangas ndo apenas tecnologicas,
mas aquelas relacionadas as formas de organizagdo e gestdo da producdo (FEITOSA, 2011).

O setor portuario assume relevancia para a movimentagao de mercadorias em relacao a
outros modais, as quais tiveram aumento significativo nas ultimas décadas. A atividade ainda
apresenta potencial de crescimento dado a capacidade de transportar grandes volumes a um
baixo custo, além dos menores niveis de poluicdo. Para aproveitar esse potencial, € necessario
promover a competitividade e eficiéncia portudria, sendo essenciais os investimentos em
inovagao e tecnologia (COUTO; CUNHA; CUTRIM, 2020).

De acordo com UNCTAD (2016a) os portos sdo responsaveis pela intermediacdo de
75% a 90% do comércio de um pais. Pode-se observar essa importancia com o recente impacto
provocado pelo navio que ficou encalhado no Canal de Suez, no Egito, cujos custos estimados
dos navios parados, em fun¢ao do bloqueio do canal, por dia, foram de aproximadamente 10
bilhdes de euros, sendo que o navio que encalhou tinha capacidade de abarcar até 15 mil
contéineres, o que evidencia o potencial desse modal (CHOKSHI, 2021; BBC NEWS
BRASIL, 2021).

Nesse contexto, destaca-se o setor portudrio, que € responsavel por movimentar, em
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escala, bens e servigos que atendem a diferentes nagdes, organizagdes e instituicdes do mundo,
necessitando, para tanto, de estratégias de inovagdo que melhorem os processos logisticos, a
eficiéncia de suas atividades e a gestdao das suas operagdes, pelo que, segundo Couto, Cunha e
Cutrim (2020, p. 652) “[...] verifica-se um intenso processo de modernizagdo, visando a
constitui¢do de verdadeiros complexos portuarios especializados e eficazes, o que demanda
investimentos em inovagdes e tecnologias”.

A gestdo portuaria deve buscar o desenvolvimento regional a partir da promocéo de
vantagem competitiva com préatica de lideranca proativa, empreendimentos inovadores e
empreendedores. No &mbito da atuacdo colaborativa, a recomendacgdo é de que o porto se
apresente como uma plataforma de aprendizagem interativa com implicagdes politicas. Novos
elementos de politica devem compor o planejamento portuario regional, assumindo a gestao
portuaria um papel fundamental nesse processo. As politicas portuarias deverdo envolver o
empreendedorismo, inovagdo, meio ambiente, colaboragdo e envolvimento da comunidade
local (SAKALAYEN; CHEN; CAHOON, 2017).

Iniciativas em portos, em ambito global, j4 demonstram a inovagdo como parte do
comportamento e da cultura portudria, a exemplo da Autoridade Portuaria de Motril na
Espanha, a qual tem a responsabilidade pela gestdo dos portos publicos de forma eficiente,
econdmica e sustentavel, com reflexos no crescimento economico de sua area de influéncia. A
sua estratégia estd amparada na Economia Azul, que se baseia no desenvolvimento econdmico
com o menor nivel ou a inexisténcia de prejuizos ao meio ambiente (SEISDEDOS;
FERNANDEZ CARRASCO, 2020).

Nesse setor, os processos estdo interligados para além dos limites do porto, com
conexdes a processos logisticos e industriais, além das ferramentas de informacdo e
comunicagdo que geram eficiéncia da planta e integram a cadeia. A Autoridade Portuaria ¢
considerada uma organizag¢ao portudria inovadora por desenvolver tecnologias que promovem
a melhoria dos servigos ao usuario e incentivo a Inovacdo Aberta, com integracao ao setor
privado, instituicdes de pesquisa, centros tecnologicos e universidades. Sua atuagdo envolve
toda a comunidade portudria no planejamento e acdes de capacitagdo, de modo que toda a
cadeia seja fortalecida (SEISDEDOS; FERNANDEZ CARRASCO, 2020).

O artigo de Sakalayen, Chen e Cahoon (2017) trata do papel estratégico dos portos no
desenvolvimento regional australiano, uma vez que influenciam as politicas publicas,
especialmente as voltadas para infraestrutura de transportes. Entretanto, a literatura se
concentra nos portos situados em grandes metropoles e, nesse sentido, o trabalho tem como

objeto de estudo os portos regionais australianos. O estudo sugere ajuste nas politicas publicas
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australianas para o desenvolvimento dos portos regionais, garantindo autonomia financeira,
forca de trabalho capacitada para atuacdo eficiente na implementagdo dos planos, parceria
publico-privada e um planejamento de longo prazo voltado para a regido.

Estudos tém contribuido para avaliacao da eficiéncia portuaria, a exemplo do trabalho
desenvolvido por Ye, Qi e Xu (2020) com uma amostra de 22 portos chineses, que formam o
sistema portudrio do rio Yangtze, utilizando o modelo super-SBM e o indice de produtividade
de Mamquist!, através da Analise Envoltoria de Dados (DEA)2. De modo geral, foi verificado
que apenas quatro portos alcangaram nivel 6timo de eficiéncia, alertando para a necessidade
de ajustes na gestdo e utilizagdo de insumos. O estudo também indicou a necessidade de
melhorias na infraestrutura de terminais, apresentou entraves a sustentabilidade da planta,
sendo registrado como pontos de melhoria um maior desenvolvimento coordenado desses
portos, incluindo decisdes operacionais e politicas.

Discutindo a eficiéncia e governanga portudrias no Brasil, Sousa et al. (2019) avaliaram
a eficiéncia dos portos brasileiros em fungdo da governanga, utilizando o método DEA,
indicando em seus resultados a baixa eficiéncia do sistema.

Sob uma otica ndo operacional, a exemplo dos estudos de Ye, Qi e Xu (2020) e Sousa
et al. (2019), e abordando uma perspectiva de avaliacao da gestao portuaria baseada em valor,
Sousa et al. (2020) realizaram uma investigagdo acerca da gestdo econdmico-financeira dos
portos publicos brasileiros, tendo como principal elemento de analise a capacidade de geragao
de valor econdmico. Para tanto, Sousa et al. (2020) utilizaram as dimensdes financeiras e
econdmicas através de indicadores tradicionais e do Economic Value Added (EVA), que
basicamente avalia a gestdo baseada em valor. A amostra foi composta de sete autoridades
portudrias no ambito do governo federal brasileiro e revelou a baixa capacidade dos portos
publicos brasileiros em gerar rentabilidade, principalmente por depender de continuo aporte de
capital governamental, indicando a incapacidade de autossustentabilidade do negécio. Uma
das questdes levantadas ¢ a gestdo dos recursos publicos investidos nos portos.

Outros estudos, também, se voltaram a analise da eficiéncia portuaria, seja no ambito
operacional ou financeiro, com modelos de governanga portuaria (BROOKS; CULLINANE,
2006; BROOKS; PALLIS, 2008; VERHOEVEN, 2010; VIEIRA; NETO; AMARAL, 2014),
incluindo anélise de cenarios e dimensdes geograficas, como o estudo de Santiago, Orive e

Cancelas (2021).

1 Avalia unidades tomadoras de decisdo, relacionando entradas (imputs) e saidas (outputs) para analise de
eficiéncia (PEREIRA; SILVEIRA, 2016).
2 Avalia indice de produtividade ao longo do tempo (PEREIRA; SILVEIRA, 2016).
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Observa-se que o setor portudrio, além de assumir uma complexidade cada vez maior
em termos logisticos, legais e gerenciais, possui também diversas esferas de andlise que,
gerenciadas de forma integrada, podem permitir a gestdo mais eficiente da planta.
Compreende-se que uma das formas de melhoria do desempenho portuario ¢ a pratica da
inovagdo, imbricada na gestdo dessas organizacdes, sendo considerado um processo a ser
gerido e acompanhado, de modo a gerar valor ao mercado, a sociedade e permitir melhores
resultados com menos dependéncia dos aportes de governo, como também, conforme destacam
Couto, Cunha e Cutrim (2020), induzir processos logisticos com tecnologicas capazes de
aumentar a eficiéncia produtiva dessas atividades.

Instrumentos politicos de gestdao do sistema portuario federal, trazidos nesse trabalho,
a exemplo do Programa de Modernizagdo da Gestdo Portudria, ‘Moderniza Brasil’, planos
logisticos e estudos para as privatizagdes de empreendimentos portuarios demonstram a
atencao do Estado pela busca de eficiéncia ao setor. Entretanto, conforme alertado por Cutrim
et al. (2018), ha um excesso de planos com baixo nivel de execucdo. Entdo, emerge a
necessidade de trazer as pretensdes e os grandes objetivos do Estado pela eficiéncia portuéria
para dentro de suas organizagdes, de modo a aperfeigoar os processos da planta e contribuir
com a eficiéncia e sustentabilidade desses negdcios.

Para isso, entende-se como fontes de contribuicdo para essa finalidade a gestdo da
inovagao e, consequentemente, a gestdo do conhecimento, sendo interesse desse trabalho de ir
além do conhecimento tacito e das boas praticas de gestdo. E buscado com a proposi¢io de um
modelo de governancga portudria que o conhecimento possa ser documentado, acompanhado e
revisado sob a perspectiva dos processos e projetos das organizagdes portuarias.

E nesse sentido que a gestdo da inovagdo se mostra um instrumento central de
acompanhamento, de modo a envolver os recursos humanos na execucao de metas e objetivos,
no aperfeigoamento de processos e proposicao de projetos, com vistas a gerar inovagdes que
reflitam sempre na maior eficiéncia da planta.

Nesse contexto, o conhecimento foi estruturado a partir do modelo de governanga, o
qual serd didaticamente explicado, no Capitulo 4, para gerar a compreensdo dos futuros
usuarios, estruturado com as respectivas informacdes conceituais, de modo a permitir que se
apresente como um manual de orientacao capaz de ser testado no contexto portuario, sendo
possivel, assim, a transferéncia do conhecimento (know-how). Essa aplicagdo pratica implica
dizer que suas dimensdes poderdo ser ajustadas a cada contexto e aos diferentes processos
portuarios, os quais ndo sdo propriamente idénticos para todos os portos federais, dadas as

caracteristicas geograficas, a rede logistica, questdes econdmicas locais e outros.
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Assim, considerando a robustez das operagdes em que atuam os portos, observou-se
que a ado¢do de modelos de governanga mostra-se favoravel a geracao e gestdo da inovagao.
Definir como o negocio ira buscar a melhoria continua de forma estruturada, clara e capaz de
ser gerenciada ao longo do tempo fortalece a governanga, permite a documentacdo dos

procedimentos, métodos, técnicas, dentre outras variaveis envolvidas para gerar inovagoes.

1.1 Delimitacdo do problema

O setor portudrio ¢ muitas vezes observado de forma limitada no que se refere as
iniciativas inovadoras. Nao estd claro se esse ¢ um resultado de baixo envolvimento da
comunidade cientifica com o setor, deficiéncias da indastria maritima e até mesmo se o que se
tem de registrado em estudos da conta de refletir o real nivel de inovacdo no setor. Entretanto,
0 que se observa ¢ que o direcionamento a inova¢ao ou coinovagdo ¢ o caminho a ser
perseguido pelo setor portuario (VANELSLANDER et al., 2019).

Em face do exposto, esse trabalho teve como problema de pesquisa a seguinte pergunta:
Os mecanismos de governanca adotados pelos portos publicos brasileiros promovem e

gerenciam a inovacao?

1.2 Objetivos da pesquisa

Assim, o Objetivo Geral da pesquisa foi analisar se os mecanismos de gestao adotados
pelos portos publicos brasileiros promovem inovagao a partir da governanga.

De forma especifica, buscou-se:

a) Identificar e analisar, na literatura, modelos existentes de gestdo da inovagdo e sua
pratica em organizagdes publicas, realizando um panorama no mundo, na América Latina e no
Brasil;

b) Discutir o papel do Estado na promocado da inovagao através de politicas publicas e
seu reflexo no arranjo institucional do setor portudrio brasileiro;

c¢) Discutir a gestdo da inovagao e governanga portudrias praticadas nos diversos portos
em nivel global.

d) Propor um modelo de governanga para promover e gerenciar a inovagao no ambito

dos portos publicos brasileiros.

1.3 Justificativa

Os estudos acerca da inovagao no ambiente portuario ainda se apresentam limitados em

\

termos de nuimero de publicagdes, notadamente aqueles voltados a gestdo da inovagao,



23

governanga e os casos de transferéncia de know-how, como observado nas bases utilizadas para
busca (Web of Sciente e Scopus). Entretanto, algumas iniciativas publicadas em periodicos
internacionais, permitiram a observagao de iniciativas de inovagdo e medidas de governanga
com vistas a melhoria da eficiéncia portudria, a exemplo dos estudos de Seisdedos e Fernandez
Carrasco, (2020); Ye, Qi e Xu (2020); Sousa et al. (2020); Vanelslander ef al. (2019).

A literatura sobre a inovagao no setor publico no mundo e no Brasil revelam diversas
barreiras que limitam a pratica da inovagao, principalmente, quando se trata de gerir a inovagao
e considerd-la dentro das organizacdes como um processo continuado. Estudos também
destacam a necessidade de melhoria da eficiéncia portudria através de processos logisticos,
investimentos em infraestrutura a partir do governo e utilizagao de tecnologias informacionais
e inovagdo a servico de melhores resultados (RIBEIRO, CLARKSON e FRAGA, 2015).

Segundo Uderman, Rocha e Cavalcante (2012) ¢ preciso investigar acerca da
modernizagdo do setor portudrio, sugerindo necessidade de aprofundar estudos na area,
incluindo os trés portos organizados da Bahia, administrados pela Companhia das Docas do
Estado da Bahia (CODEBA), devido a sua representacdo em movimentacdo de carga no
cenario nacional.

Nesse sentido, compreender o estado atual da inovag¢do no setor e como autoridades
portuérias podem se valer da pratica da gestdo da inovagdo e governanga para melhorar a sua
atuacdo e promover ganhos em eficiéncia e modernizagdo mostra-se relevante tanto para o
Estado, no sentido de reduzir a interferéncia nessas organizagdes por falhas de gestao e gargalos
na eficiéncia, e para as autoridades portudrias, no que se refere a sustentabilidade da
organizacao através de uma gestdo mais aderente aos objetivos do negocio.

A contribuicdo do estudo ndo se limita aos portos visitados e citados nesse estudo,
podendo ser avaliada a viabilidade de sua aplicagdo para outros portos e setores publicos,
através da pratica do benchmarking e, inclusive, permitir a formagao de rede de conhecimento
entre os portos publicos federais.

A pesquisa evidenciou que o setor publico em todo o mundo possui diversas barreiras
que limitam a prética da inovacdo, sendo um desafio supera-las. Nesse sentido, um elemento
essencial para atingir esse objetivo € o desenvolvimento da cultura da inovagdo, o que requer
além da capacitacao dos recursos humanos a adogao de praticas que promovam a orientagao
da equipe e permitam a avaliagdo dos alcances pelas partes interessadas.

Dentre as limitagdes e possibilidades discutidas nesta pesquisa acerca da inovagao no
setor publico, as politicas publicas assumem um papel fundamental. No setor portudrio

mundial, a estrutura do arranjo institucional e as inovagdes juridicas que definem as interagdes
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no sistema repercutem na autonomia dos portos para promoverem inovagdes, bem como
definem, de forma geral, estruturas de governanca.

Todavia, seja através de diretrizes gerais de governo - especialmente no que concerne
as operacdes menos poluentes - ou por iniciativas locais das autoridades portuarias, foram
observadas diversas praticas de inovagdes portuarias em todo o mundo. Porém, ndo foi
observado nas pesquisas apresentadas um modelo de governanga para gerenciar a inovacao
portudria que permitisse aplicagdo geral a partir de diretrizes que apoiem gestores portuarios e
stakeholders na sua promog¢ao e acompanhamento.

A partir dessa lacuna observada a pesquisa apresenta como contribui¢do
cientifica/tedrica com a proposicdo de um modelo de governanca baseado nos estudos de
Mabin e Davies (2010); Agua e Correia (2020); Assche et al. (2015) e na abordagem Scrum?.
O resultado gerou um artefato conceitual de governanca com orientagdes para andlise e
avaliagdo de processos de forma periddica com vistas a gerar inovagdes € ajustes necessarios

a melhoria da eficiéncia e produtividade portuarias.

1.4 Procedimentos Metodologicos

A partir da sistematizacdo dos objetivos de pesquisa foram realizados estudos
estruturados em artigos publicados em periodicos de referéncia (primeiro e segundo capitulos)
e outros em fase de submissdo a periddico internacional (terceiro capitulo) e selegdao de
periodico internacional (quarto capitulo).

De forma geral, a pesquisa possui abordagem exploratoria, qualitativa e descritiva.
Detalhando-se o percurso metodoldgico tem-se a pesquisa bibliografica com realizagdo de
ensaios tedricos com contribuicdes teoricas de pesquisas em nivel mundial, através da
utilizacdo das bases internacionais Web of Science, Scopus, além de documentos oficiais,
legislagdes, sites oficiais e uso da Plataforma Sucupira para utilizacdo de teses e dissertacdes
na area portuaria.

Foi também realizada pesquisa de campo através da observacao in loco de Autoridades
Portuarias Companhia das Docas do Estado da Bahia (CODEBA), Companhia Docas do Rio
de Janeiro (CDRJ), Companhia Docas do Pard (CDP) e o Porto de Itaqui, administrado pela
Empresa Maranhense de Gestao Portudria (EMAP). Além das visitas foi realizada aplicagdo de

questionario a essas empresas visitas e, também, a Companhia Docas do Ceard (CDC),

3 “Scrum é um framework leve que ajuda pessoas, times e organizagdes a gerar valor por meio de solugdes
adaptativas para problemas complexos” (Schwaber; Sutherland, 2020, p. 4).
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Companhia Docas do rio Grande do Norte (CODERN), Companhia Docas do espirito Santo
(CODESA), Companhia Docas do Estado de Sao Paulo (CODESP), através do Sistema

Eletronico de Informacdes ao Cidadao (e-SIC).

Para orientagao do benchmarking foi utilizado o roteiro descrito abaixo:

v

Atual aproveitamento do Programa de Modernizacdo da gestdo Portudria -

PMGP na organizagdo e experiéncia;

v' Gerenciamento estratégico, acompanhamento dos objetivos e indicadores

estratégicos, monitoramento das acdes e existéncia de ferramenta de suporte.

D N N N N Y N N NN

Como ¢ a interface da Alta Dire¢do com o Planejamento Estratégico;

Rotinas da governancga das agdes e analises que ocorrem na Diretoria Executiva;
Trabalhos da identificacao e analise dos riscos corporativos;

Rotinas de atualizagdo ¢ monitoramento dos processos modelados;

Modelos de instru¢do normativas e interface com os processos;

Rotinas de atualizacdo e revisdo dos documentos da companhia;
Monitoramento dos indicadores dos processos e existéncia de BI;

Andlise dos desdobramentos da gestdo de projeto;

Praticas de sustentabilidade;

M¢étodos e canais de integragdo dos dados e informagdes e verificacdo das

atividades de repasse dos relatorios a Alta Direcao.

v
v

Rotinas da Participag¢do nos Lucros e Resultados (PLR);

Pilares e evolucdo do Plano Estratégico de Tecnologia da Informacao (PETI) e

do Plano Diretor de Tecnologia da Informacao (PDTI);

AN N N N N Y N N N

Desligamento Voluntario (PDV);

Plano de Cargos;

Verificar processo de faturamento da organizacao;

Andlise de processos de gestao orcamentaria;

Suporte ERP para faturamento e modelos de custeio;

Uso da ferramenta Sistema Eletronico de Informagoes (SEI);
Monitoramento das atividades de atracagdo e desatracacgao;
Rotinas e praticas de inteligéncia da seguranga portuaria;

Gestao dos Projetos de infraestrutura — quais as informagdes monitoradas e

desdobradas em indicadores;

v
v

Utilizagao do sistema Portolog;

Plano de contingenciamento/emergéncia e verificacdo da eficacia dos
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procedimentos;

v Préticas da seguranga do trabalho e ambiental da companhia;

v Indice de Gestdo da Autoridade Portudria (IGAP) — Portaria n.° 574/2018 do
Ministério dos Transportes, Portos e Aviagao Civil,

v" Projegdes e diretrizes para atualizagdo do modelo tarifario;

v" Rotinas de captagido de estudos de mercado e prospecgio de negdcios;

4 Monitoramento das atividades dos arrendamentos;

v' Desenvolvimento ¢ aprimoramento da capacitagido dos colaboradores;

v Rotinas para desdobramento do engajamento, comunicagdo interna e

comprometimento dos colaboradores.

As visitas fizeram parte do cumprimento do requisito da disciplina de Oficina
Profissional e como resultado foi elaborado um relatorio técnico com regras de sigilo.
Considerando que algumas informagdes sdo de cunho confidencial, nessa pesquisa foi inserido
o relatorio resumo e a proposta da atividade da disciplina como Apéndice. Contudo, a
contribuicdo das visitas se da, principalmente, para a elaboracao do modelo de governanga.

A partir da identificagdo da auséncia de um modelo de governanga nos portos publicos
federais que contribua para a promogao e gerenciamento da inovagao partiu-se para a etapa da

constru¢do do modelo com defini¢ao do artefato proposto no capitulo quatro.

1.5 Estrutura do trabalho em artigos cientificos

Esse trabalho esta estruturado em capitulos compostos por artigos desenvolvidos ao
longo da pesquisa, os quais foram orientados pelos objetivos que nortearam o estudo.

O primeiro capitulo (segunda se¢do) traz uma abordagem a respeito da gestdo da
inovacdo e a administragdo publica federal: reflexdes sobre os caminhos, barreiras e
perspectivas. O desenvolvimento dessa secao buscou cumprir o objetivo de identificar e
analisar, na literatura, modelos existentes de gestdo da inovagado e sua pratica em organizagoes
publicas, especialmente no setor portudrio, realizando um panorama no mundo, na América
Latina e no Brasil. Apds a publicagdo do artigo que fundamentou esse capitulo, foram
acrescidas informacdes acerca de iniciativas de modernizagao do aparelho do Estado, tendo em
vista a edicdo do Decreto n.° 10.609, de 26 de janeiro de 2021, que estabelece a Politica
Moderniza Brasil e o Férum Nacional de Moderniza¢ao do Estado (BRASIL, 2021a).

O segundo capitulo (terceira secdo) avanga a discussdo sobre a inovagdo no servigo

publico e recorta para o setor portuario, centrando-se no segundo objetivo desse estudo que foi
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discutir o papel do Estado na promog¢ao da inovagao através de politicas publicas e seu reflexo
no arranjo institucional do setor portudrio brasileiro. Considerando a edi¢do de instrumentos
legais, apds o aceite do artigo que embasou essa se¢do, foi adicionada a discussdo a Lei n.°
13.334, de 13 de setembro de 2016 que institui o Programa de Parcerias de Investimentos (PPI)
e o Decreto n.° 10.365, de 22 de fevereiro de 2021 que trata da qualificacdo de
empreendimentos dos setores de transporte para o PPI e o Programa Nacional de
Desestatizagao (PND).

O terceiro capitulo (quarta secdo) buscou atender ao objetivo de discutir a gestdo da
inovagao e governanga portudrias praticadas nos diversos portos em nivel global.

O quarto capitulo (terceira secdo) cumpre o objetivo de propor um modelo de
governanga inédito ou adaptado da literatura para promover e gerenciar a inovagdo no ambito

dos portos publicos brasileiros.
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2 CAPITULO 1 - GESTAO DA INOVACAO E A ADMINISTRACAO PUBLICA
FEDERAL: REFLEXOES SOBRE 0OS CAMINHOS, BARREIRAS E
PERSPECTIVAS*

2.1 Introdugéo

Historicamente, o ciclo da inovagdo no mundo pode ser dividido em trés etapas. A
primeira compreendendo o conceito como invengao, desde o inicio da humanidade; a segunda
relacionada a imitagdo, em mercados que t€ém como base a producdo e a terceirizacdo de
produtos de consumo; e a terceira em posigao estratégica para a sustentabilidade dos negocios
no século XXI. A divisao didatica da inovagdo em ciclos acompanha a perspectiva historica da
evolucdo do modelo capitalista (SANTOS; FAZION; MEROE, 2011).

A inovagdo precisa trazer consigo uma mudancga e, em seu contexto, deve se apresentar
como uma novidade. E necessario que represente uma novidade ao contexto aplicado. Nesse
sentido, o Manual de Oslo, quarta edicao, considera, de maneira geral, que a inovagao se refere
a um novo produto ou processo para a unidade institucional, ou seu aprimoramento,
introduzindo significativamente diferenciacdo dos produtos e processos anteriores (OCDE,
2018a).

Parece contraditoria a afirmag¢do, mas “pouca coisa ¢ de fato nova em inovagdo”
(KEELEY et al., 2015, p. 5), isso quer dizer que a maioria das inovagdes estd baseada em
conhecimentos e em avangos anteriores. E, justamente, ndo € imperativo que essas inovagoes
se apresentem como uma novidade para o mundo, mas para um mercado ou setor. E, por fim,
as inovagdes precisam de viabilidade, ou seja, devem retornar um valor para o individuo ou
empreendimento. Diante das compreensdes e das discussdes apresentadas, segundo esses
autores, entende-se por inovagdo “a criagdo de uma oferta nova e viavel” (KEELEY et al.,
2015).

Estrategicamente, o conhecimento ¢ um dos recursos mais significativos para as
empresas. Esse conhecimento ndo ¢ considerado sob o ponto de vista fechado de uma
organizacdo, mas ¢ capaz de promover o intercimbio entre essas organizagdes, apesar de ele
ser geralmente referido como a transferéncia de conhecimento de uma entidade para outra

(OCDE, 2018a).

4 MARQUES, B. das N.; LIMA, A. M. F.; DE SOUZA, A. L. R.; ARAUJO, M. L. V. Gestio da Inovagio na
Administragdo Publica Federal: reflexdes sobre os caminhos, as barreiras e as perspectivas. Cadernos De
Prospeccio, Salvador, v. 13, n. 4, p. 1060, 2020. Disponivel em: https://doi.org/10.9771/cp.v13i5.35146.
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Mesmo em periodos que o mercado se mostrava, comumente, menos mutavel, a
inovagdo ja era considerada como uma fonte de modificagio do consumo com praticas
impulsionadas pelos produtores, ou seja, de dentro das empresas para o mercado. Os
consumidores podiam ser influenciados por novidades e podiam desejar novos produtos e
servigos, rompendo a ideia de apenas buscar o atendimento de suas necessidades. Até mesmo
para produzir as mesmas coisas, a mudanga poderia advir de combinagdes de antigos processos
com a inser¢ao de ajustes, gerando combinagdes novas (SCHUMPETER, 1934).

Por se tratar de uma teoria do desenvolvimento econdmico, em um olhar menos atento,
pode-se restringir a inovagao trazida por Schumpeter ao mercado privado, entretanto, nao se
dissocia o Estado de sua participagdo na economia e, muitas vezes, como explorador de
atividades econdmicas. Cavalcante e Cunha (2017) ressaltam que essa teoria aplicada a
inovagao no servico publico ndo retira o seu carater schumpeteriano, uma vez que nao anula a
esséncia do seu direcionamento para a lucratividade do mercado privado, tampouco retira do
Estado o seu carater principal de atendimento aos interesses coletivos.

A administracdo publica enfrenta a dificuldade em compatibilizar o atendimento para
as necessidades sociais, que € papel do Estado, com a escassez de recursos. A inovagao no setor
publico tem o papel de apoiar o direcionamento da administracao ao atendimento dos interesses
da sociedade, principalmente com a modernizagao da gestao publica (PEDROSA, 2019).

As raizes historicas das inovacdes no setor sao mais fortemente presentes na reforma
gerencial brasileira, década de 1990, com tentativas de o Estado utiliza-las em préticas das
empresas privadas para impulsionar sua eficiéncia. Entretanto, h4 criticas de estudiosos da area
sobre o modelo, destacando as limitagdes, especialmente, as relacionadas aos aspectos legais e
a falta da discricionariedade dos administradores para a tomada de decisdes (NETO, 2010).

Diante dessas criticas e, também, considerando que o setor publico brasileiro ainda tem
o modelo gerencial como norteador da gestdo, o objetivo desse capitulo, que também ¢ o
primeiro capitulo da dissertagdo, ¢ analisar as barreiras a inovagao no servigo publico federal
brasileiro e quais caminhos devem ser seguidos para a implementa¢ao da inovagao e sua gestao.

A partir do problema levantado, o estudo realizou uma reflexdo sobre os caminhos, as
barreiras e as perspectivas acerca da implementac¢ao da inovacdo no ambito do servigo publico
federal.

Esse estudo abordou a inovagdo no setor publico com enfoque da Administragao
Publica Federal, elencando barreiras para a pratica da inovagdo, além de questionar e discutir
a inovacdao com base em estudos da drea. Sua contribui¢do estd em discutir essas barreiras e,

também, as possibilidades para a sua implementacao. A interlocugdo de variadas pesquisas na
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area permitiu andlises e discussdes que incentivam a reflexdo para novas aplicacdes, que
envolvem governo, organizagdes publicas e corpo diretivo das instituicdes publicas federais.
Essa abordagem permitiu que a analise abarcasse o ambito interno e externo das organizagdes
publicas e o meio politico.

Assim, esse capitulo esta dividido em cinco se¢des que abarcam a primeira se¢do, a
introducdo, que se dedica a apresentar ao leitor uma abordagem mais conceitual da inovagao;
a segunda secdao detalha a metodologia, a qual explica o percurso metodologico para o
desenvolvimento do trabalho; ja a terceira ¢ constituida do referencial tedrico que discorre
acerca da adocdo e pratica da inovacao, a inovacao organizacional, a organizagdo criadora do
conhecimento, gestao da inovagdo na administragdo publica, recortando para o ambito federal
brasileiro e, por fim, os caminhos, barreiras e perspectivas da inovagdo no servigo publico
federal brasileiro; no tocante a quarta sec¢ao, esta constitui nos resultados, os quais apresentam
os achados desta investigacdo; e, por fim, a quinta e ultima secdo traz as consideracdes finais

que apresentam o fechamento do estudo e algumas proposi¢des para novas pesquisas.

2.2 Metodologia

De modo a responder ao questionamento sobre quais barreiras podem refletir na
implementa¢do da inovagdo no ambito do servigo publico federal, esse estudo teve como
objetivo analisar as barreiras a inovag@o no servigo publico federal brasileiro e quais caminhos
devem ser seguidos para a implementagdo da inovagdo e sua gestdo. Essas barreiras foram
levantadas tanto na esfera institucional quanto governamental. Para viabilizar e alcangar o
objetivo foram utilizadas literaturas, pesquisas e documentos oficiais tanto sob a 6tica do Brasil
quanto de outros paises.

Para busca de periddicos acerca do tema, foi utilizada a base Scopus, selecionando
documentos (dos tltimos dez anos), disponiveis em acesso aberto para elaboragao do artigo.

Como critério de sele¢do dos artigos, foram excluidos aqueles que ndo apresentavam
no seu titulo ou resumo qualquer mengao aos termos ‘gestdo’ e assemelhados, ‘inovag¢do’ ou
‘publica’ e variagdes. De igual forma, o critério de inclusdo levou em consideragao os artigos
que apresentavam um desses termos.

Foram selecionadas, também, outras literaturas de suporte tedrico como livros e
documentos oficiais. A partir da defini¢cao do escopo da literatura, estruturou-se o estudo desde
a visdo em outros paises até centrar a sua visdo na Administragdo Publica Federal no Brasil.

A pesquisa tem natureza qualitativa, exploratdria e bibliografica sendo caracterizada
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como um ensaio teérico em que foram realizadas discussdes com base em diferentes fontes, de
modo a evidenciar a inovagao no servigo publico e suas barreiras, tendo sido possivel relacionar
0 caso brasileiro com outros paises e dialogar com as necessidades de superagdo desses

entraves com os autores estudados.

2.3 Resultados e Discussdo

Nesta sec¢do estdo apresentadas as abordagens que contribuiram para a discussao sobre
a inovacdo nas organizagdes e, também, em ambito governamental. Com base nos estudos
utilizados, apresentou-se a inovagao em suas multiplas perspectivas, ultrapassando a visao que
a coloca apenas voltada para novos produtos e/ou servigos, especialmente passiveis de protegao.
Assim, aborda-se desde a importancia de pequenas iniciativas no interior das organizagdes até
a esfera de governo, destacando-se as barreiras que impdem desafios ao servigo publico na

pratica da inovagao.

2.3.1 Inovacdo: adocdo e pratica

Atualmente, o meio dos negocios vé a inovagdo como forma de resolver problemas
empresariais, desde problemas mercadoldgicos até os motivacionais. Por outro lado, pessoas
sdo influenciadas ao apelo dos atributos de produtos e servigos adjetivados como inovadores,
contudo, sem necessariamente compreenderem o que venha a ser isso. A visdo quase unanime
de empresarios e de consumidores € de que a inovacao ¢ um sinal positivo para organizagoes,
bens e servigos (PLONSKI, 2017).

A inovacao deve ser vista como um processo € nao de forma isolada. Assim, a inovagao
precisa ser gerida e envolver os diferentes niveis da organizagdo, inclusive para a escolha dos
métodos mais adequados de customizacao para a realidade desejada. O seu desenvolvimento
envolve decisdo de gestdo sobre métodos, recursos materiais € humanos a serem
disponibilizados para sua pratica, devendo ser incorporada a cultura e sendo importante

comunicar na missdao (KENSKI, 2011).

2.3.2 Inovagao Organizacional

A inovagdo organizacional foi introduzida na terceira edi¢do do Manual de Oslo

(OCDE, 2006). As inovagoes tecnologicas de produto e de processos foram trazidas na primeira
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e segunda edi¢do e tinha forte relacdo com organizacdes estudadas e integrantes de paises
desenvolvidos pertencentes a Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE). Com as possibilidades de aplicagdes de conceitos gerais e de experiéncias para a
realidade de paises menos desenvolvidos e a adaptagdo a outros contextos organizacionais, o
documento foi atualizado e considerou as inovacdes de marketing e organizacional. Em sintese,

essas inovagoes sao definidas como:

Uma inovagao de produto ¢ a introdu¢do de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos
previstos [...]. Uma inovacio de processo ¢ a implementacdo de um método
de producao ou distribui¢do novo ou significativamente melhorado [...] Uma
inovacio de marketing ¢ a implementagdo de um novo método de marketing
com mudangas significativas na concep¢ao do produto ou em sua embalagem,
no posicionamento do produto, em sua promog¢ao ou na fixag¢ao de precos [...]
Uma inovacido organizacional ¢ a implementagdo de um novo método
organizacional nas praticas de negocios da empresa, na organizagdo do seu
local de trabalho ou em suas relagdes externas [...] (OCDE, 2006, p. 57-61,
grifo nosso).

Essa atualizagdo contribuiu para ampliar o conceito de inovagdo e sua consequente
aplicagdo em ambientes com menor uso de tecnologias e investimentos em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), a exemplo da industria de servigos. Além disso, foram inseridos
casos de pesquisas na area em paises fora da Organizagao para Cooperagao e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE, 2006).

A inovacdo para uma organizagdo nao se limita a introducdo de tecnologia, uma vez
que esta, de forma isolada e sem envolvimento para adaptacio ao novo, ndo gera
competitividade. Pois, mais dificil do que inserir novas tecnologias aos negocios, ¢ promover
as mudancas organizacionais necessarias para a adaptagdo e a compreensdo de seus impactos
no ambito de sua atuacdo (TIGRE, 2006).

E nesse sentido que se concentra o grande desafio: mudar e permitir alteracdes que
podem incluir mudangas nos niveis de autoridade e, com isso, impactar nas relagdes de poder
e até revisar atividades e rotinas cristalizadas. Assim, quanto menos flexivel e aberta for a
organizagdo, maior serd a dificuldade para se beneficiar da inovagdo, tornando-se necessario o
rompimento de praticas tradicionais para substitui-las por novas praticas organizacionais
(TIGRE, 2006).

Nas organizagdes contemporaneas, a inovacdo se apresenta aos gestores como um
dilema quando ¢ preciso definir se deve ser incremental e/ou de ruptura, pois grandes empresas

falharam ao nao se langar em novos mercados e realizar melhorias somente com base nas atuais
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tecnologias (CHRISTENSEN, 2012).

Os estudos que se dedicam as reflexdes acerca da gestdo da inovagdo tém como
principal centro de observagdo as empresas de grande porte, com processos estruturados de
P&D, ciclos de desenvolvimento de médio ou longo prazo. H4 um predominio de casos que
destacam a tecnologia, as relagcdes com o mercado consumidor e a tangibilidade dos produtos
como elementos mais ligados a inovagao (SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014).

Ampliando a visao da inovacao das grandes estruturas de P&D para abarcar estruturas
menores ¢ até simples, € possivel gerar inovacdes organizacionais a partir das ideias de todos
os colaboradores.

A pesquisa de Robinson e Schroeder (2016), que teve como técnica a investigacdo de
organizagdes com OS processos que as orientavam para as ideias, aprofundando-se na
observagdo, quase em tempo real, dos contextos operacionais e de outras organizacdes em
ambito inicial de implantagdo. Para tanto, buscou-se a compreensdo do que funcionava e do
que nao funcionava e foram aplicadas as experiéncias observadas e refinadas em outras
organizagdes por meio de consultoria junto a lideres e gestores, gerando conceitos e
recomendacoes contidas na obra dos autores. Os autores observaram a existéncia de inimeras
empresas com praticas orientadas para as ideias, além de verificarem ganhos importantes no
desempenho. Eles ressaltam que organizagdes tradicionais sdo dirigidas e movidas pelo topo,
Jé as organizagdes movidas por ideias continuam com a dire¢do em alto nivel, mas com ideias
vindas de outros niveis hierarquicos com menor poder de decisao.

E repetitivo e defasado para as organizagdes focarem apenas em reduzir custos, fazendo
com que as pessoas produzam cada vez mais com menos recursos. As organizacdes precisam
ir além dessa postura reducionista para atender as demandas adicionais do mercado e do
negocio, ja que justamente as pessoas impactadas na linha de frente com essa perspectiva sdo
aquelas que irdo promover as melhores solugdes para tornar mais efetivo o ambiente de

inovagdao (ROBINSON; SCHROEDER, 2016).

2.3.3 A Organizacao Criadora

A gestdo do conhecimento enxerga a organizagdo em sua totalidade, considerando
pessoas e areas especializadas em suas multiplas interagdes. A organizacgao criadora € capaz de
acompanhar mudancgas e de se manter sustentadvel mesmo diante da forte concorréncia e da
obsolescéncia rapida de muitos produtos e servi¢os, uma vez que o seu principal recurso é o

conhecimento (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).
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Criar conhecimentos significa recriar a organizagdo e todos nela em um processo de
autorrenovagao pessoal e organizacional ininterrupto. Nesse ambiente, o0 novo conhecimento
ndo ¢ uma atividade especializada, mas uma forma de comportamento, na qual todos sao
trabalhadores do conhecimento — isto ¢, empreendedores (NONAKA, 2008).

O direcionamento central da abordagem de Nonaka (2008) pode ser relacionado ao
trabalho de Robinson e Schroeder (2016), em que as novas ideias sdo estimuladas para todos e
implementadas dentro da organizagdao, independentemente de especializacdo ou posi¢ao
hierarquica. Evidencia-se o impacto da cultura da criacdo sobre as pessoas, onde todos
precisam se envolver e promover o empreendedorismo, como também o
intraempreendedorismo (FUMAGALLI, 2008) na perspectiva interna dessas entidades, o que,
por sua vez, permite que o know-how produzido internamente seja aproveitado para introduzir

inovagodes nos processos de trabalho dos colaboradores (LANA, 2010).

2.3.4 Gestéo da Inovagao na Administracao Publica no Mundo

A Comissdao Europeia (2013, p. 11) em publicag@o sobre a nova arquitetura do setor
publico convalidou que “a inovagdo no setor publico pode ser definida como o processo de
geragdo de novas ideias e implementa-lo para criar valor para a sociedade” e, ainda, qualquer
elemento novo que funcione. O documento registra que os funcionarios publicos dos Estados-
Membros entendem a inovagao no servi¢o puiblico como novos processos € servi¢os ou o seu
aprimoramento, o primeiro com foco interno e o segundo externo. Também, identifica trés
objetivos genéricos para a inovagao no setor publico, que estao alinhados com o entendimento
da OCDE: 1) Foco Interno: aumento da eficiéncia do setor através de politicas e iniciativas
internas; 2) Foco Externo: politicas e iniciativas para gerar valor a sociedade, através de
melhores servigos e resultados, incluindo as organizacdes; 3) Foco em outros setores: politicas
e iniciativas que visem promover a inovagdo em outros setores.

Assim, conforme a Comissao Europeia (2013), as barreiras a inovagao no contexto da
Unido Europeia (EU), em geral, sdo: fatores facilitadores fracos ou condig¢des estruturais
desfavoraveis; falta de lideranga em todos os niveis; conhecimento e aplicagao limitados de
processos € métodos de inovagao; uso insuficientemente preciso e sistematico de medicoes e
dados.

A inovagdo no setor publico europeu esta atrelada a obstaculos proprios. A governanga
da inovagdo carece de uma visdo de longo prazo e reformas. Ha dificuldades de aprendizado,

difusdo de boas praticas entre os paises membros, inexisténcia de regulamentacao inteligente
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e administragdo responsiva, ou seja, hd o engessamento dos modelos de gestdo e normas que
ndo promovem a variacdo e experimentacdo. O uso da tecnologia ndo acompanha as suas
possibilidades para governo eletronico, midias sociais € outros. O papel de comprador do
governo nao ¢ usado para incentivar a inovagdo. Nao ha, portanto, disponibilidade
representativa de capital de risco para atra¢do de investidores externos em desenvolverem
solucdes inovadoras para o setor publico. Ademais, observam-se entraves para aprendizagem
organizacional e, consequente, inovagdes institucionais, como praticas de recursos humanos,
leis, regulamentos e falta de incentivos a criagdo e implementacdo de novas ideias
(COMISSAO EUROPEIA, 2013).

A pesquisa de Leon, Simmonds e Roman (2012) teve como objetivo identificar os
principais padrdes e caracterizar a inovagdo no servigo publico europeu, que contou com a
participacdo de 25 dos 27 Estados-Membros da UE, excetuando-se apenas Chipre e
Luxemburgo, e utilizou como técnica de pesquisa entrevista estruturada com servidores
publicos e académicos da area, utilizando-se da metodologia de teoria fundamentada para
andlise e interpretacdo dos dados qualitativos, observou-se como fatores e barreiras a inovagao
na Unido Europeia: (i) fatores internos; (ii) fatores externos; e (iii) politicos. Foram destacadas
seguintes as barreiras com maior prevaléncia:

a) Internos: recursos humanos, burocracia/design organizacional. O primeiro destaca

a educacdo e treinamento dos servidores, esquema de incentivo para a motivagao de

pessoal, lideranca e gestdo e outros fatores como a disponibilidade de tempo para se

dedicar a recursos humanos e a escassez de pessoal. O segundo se refere aos processos

internos da organizacdo, gestdo do desempenho, incluindo acompanhamento e

avaliagdo, cultura interna de inovagao;

b) Externos: boas praticas internacionais e transferéncia de conhecimento,

classificagdes internacionais, prémios nacionais, cocriacao/participagdo do usudrio do

servico/colaboragdo entre setores publico-privados, demandas dos cidaddos e das
empresas;

c) Politicos: reducdes/restricdes orgamentarias; disponibilidade de financiamento/

recursos financeiros; decisdes politicas da UE (ou seja, fundos da UE) /requisitos em

nivel da UE; apoio politico (mais flexivel), leis e regulamentos.

Quando se analisa o setor publico apenas sob a égide rigida das normas e regulamentos
e de tantas limitagdes, como as apresentadas por Ledn, Simmonds e Roman (2012), parece
dificil pensar em inovagao no setor, entretanto, ndo € s6 possivel como necessario. Foi nesse

sentido que Cavalcante e Cunha (2017) desenvolveram um estudo mostrando os impactos das



36

transformagdes sociais, politicas e economicas sobre os governos e a necessidade de buscar
meios para lidar com essas rapidas mudancgas, sendo a inova¢do uma importante fonte para
atuacao adaptativa e reativa do Estado.

Cavalcante e Cunha (2017) destacam que a partir de 1990 foi crescente o niumero de
publicacdes para compreensao da inovacdo no setor publico e suas aplicacdes, fazendo parte
da agenda de discussdo brasileira que debate reforma administrativa e inovagdo. Esse estudo
considerou ainda que a inovacdo na administracdo publica ¢ necessaria diante das falhas
notdrias de governo, da demanda dos cidadaos por melhores servigos, do controle social e dos
problemas complexos da contemporaneidade — como o aquecimento global, pobreza,
desigualdade social e outros — os chamados wicked-problemas, contudo, destacam que a
inovacao vai além do atendimento a essas demandas.

Em pesquisa realizada por Brandao e Bruno-Faria (2017) acerca das barreiras a
inovacdo no servigo publico federal, na perspectiva de dirigentes, se observaram que as
decisdes da alta gestao estdo ligadas a fatores, muitas vezes, incontrolaveis por esses dirigentes,
a exemplo dos limites legais e as restricdes de recursos. Esse levantamento, exploratorio e
qualitativo, foi realizado a partir da andlise documental de casos premiados no Concurso
Inovacao da Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP) e em livros que as descrevem
e com respondentes da pesquisa. A amostra foi composta por dirigentes de diversas
organizacdes federais da administragdo direta e indireta. Como resultado dessa analise chegou-

se a nove tipos de barreiras, quais sejam:

[...] dificuldade de articulaciio intersetorial; restricoes legais; estrutura
organizacional verticalizada; resisténcia a inovacio e aversao ao risco;
baixa capacidade técnica dos estados e municipios; rotatividade de
dirigentes; diversidade social, cultural e econdmica do pais; recursos
orcamentarios e financeiros limitados e falta de incentivos a inovacao
(BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2017, p. 161, grifo nosso).

Brandao e Bruno-Faria (2017, p. 147), apos adaptagdo conceitual da abordagem de
Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) consideraram que a “inovacao em gestdo ¢ a implementagao
de praticas gerenciais, processos, estruturas ou técnicas que sao novas para a unidade adotante
e que pretendem potencializar os objetivos organizacionais”. Nessa perspectiva de inovagao
em gestdo, as melhorias incrementais e adaptacdes de praticas geradas ou utilizadas em outros
ambientes também sao consideradas inovagao.

A decisao de inovar no ambito publico deve estar acompanhada a avaliacao dos riscos,

aderéncia a missdao da organizacdo e, consequentemente, aos impactos sociais da mudanga.
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Considerando a supremacia do interesse publico, ndo basta que uma inovacao seja importante

apenas para o negbcio, mas a decisdo de conduzir uma transformac¢do deve vincular-se ao

interesse coletivo, sendo importante a verificacao das consequéncias da inovacgao apds a sua

implementagdo (OLIVEIRA; SANTOS JUNIOR, 2017).

Desse modo, pode-se destacar que as principais barreiras a inovagdo no setor publico

destacadas nas pesquisas mencionadas, além dos desafios a serem superados, sdo apresentadas

no Quadro 1, a seguir.

Quadro 1 — Barreiras e desafios a pratica da inovacdo no setor publico

Fontes

Fatores / Barreiras a Inovacao

Principais Desafios

Unido Europeia,
2013.

Fatores facilitadores fracos ou condi¢des
estruturais desfavoraveis;

Falta de lideranca em todos os niveis;
Conhecimento e aplicacdo limitados de
processos e métodos de inovagao;

Desenvolver a interlocugdo de boas praticas
entre os paises membros;

Capacitar liderangas para estimularem
equipes a inovarem,;
Difusdo e implementacdo de métodos

e Roman, 2012.

Fatores politicos.

Uso  insuficientemente  preciso e | adequados para andlise e interpretagdo dos
sistematico de medic¢des e dados. dados relativos a inovagao.
Ledn, Simmonds | Fatores internos, Fatores externos, e | Internos: flexibilidade nos processos para

reducdo de burocracia e estimulo a gestdo de
pessoas com énfase no desenvolvimento do
capital humano;

Externos: Intercambio de  praticas
internacionais; fomentar parcerias publico-
privadas.

Cavalcante;
Cunha, 2017.

Visdo da inovacdo para resolugdo das
falhas de mercado e de governo.

Desenvolver a cultura da inovagdo, de modo
que governo e suas institui¢des ultrapassem a
visdo da inovag@o em sua perspectiva reativa,
ou seja, apenas para resolucao dos problemas
de mercado e de governo.

Brandio; Bruno-
Faria, 2017.

Dificuldade de articulagdo intersetorial;
Restri¢des legais; estrutura organizacional
verticalizada;

Resisténcia a inovagao e aversao ao risco;
Baixa capacidade técnica dos estados e
municipios;

Rotatividade de dirigentes;

Diversidade social, cultural € econémica do
pais;

Recursos orcamentarios e financeiros
limitados e falta de incentivos a inovagao.

Realizar intercaAmbio de agdes entre setores e
organizagoes;

Ajustes no design organizacional;
Fortalecimento da cultura da inovacao;
Interlocugao entre politicas de niveis federal,
estadual e municipal;

Coordenagdo de agdes entre governo,
universidades, empresas e o terceiro setor,
visando superar as limitagdes de recursos e
fortalecer iniciativas que beneficiem os
diversos agentes envolvidos.

Oliveira; Santos
Janior, 2017.

Riscos assumidos na decisdo de inovar.

Orgamentos para a¢des de inovagdo que
permitam aos dirigentes assumirem riscos,
com normativos claros acerca da aderéncia
aos interesses coletivos.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Unido Europeia (2013); Le6n, Simmonds € Roman (2012);
Cavalcante; Cunha (2017); Brandao; Bruno-Faria (2017); Oliveira; Santos Junior (2017).

Em face do exposto, pode-se observar que nas abordagens da Comissao Europeia

(2013) e de Ledn, Simmonds e Roman (2012) héd uma orientagdo para a discussao da inovagao

nos ambitos internos, externos e politicos. Outro ponto a ser destacado ¢ que mesmo na esfera
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da UE foram verificadas, entre outras, barreiras relacionadas a capacidade técnica, burocracia,
estrutura/design organizacional, restricdes legais e or¢amentarias, assim como apresentados
pelas pesquisas brasileiras. Nesse particular, ha um didlogo entre fatores organizacionais, de
mercado, governo e as politicas publicas relacionadas. Na abordagem de Cavalcante ¢ Cunha
(2017) o foco do trabalho ¢ a inovagao no contexto governamental. Branddo e Bruno-Faria
(2017) enfatizam as barreiras que limitam a inovag¢do nas organizagdes do setor publico,
resultando em uma visdo mais focada no ambiente interno, bem como Oliveira e Santos Junior
(2017) que discutem, dentre outros aspectos, a tomada de decisdo e o alinhamento da inovagao
com a missdo dos 6rgdos publicos em atender o interesse publico.

As visdes apresentadas sob um enfoque mais generalista, ou dedicado mais as questoes
internas dos 6rgdos publicos, possuem abordagens que se complementam. Além disso,
demonstram que a inovagao no setor publico deve ser efetivada a partir de um intercambio de

acdes entre instituigdes publicas, mercado e governo.

2.3.5 Gestao da Inovacgao no Setor Publico Federal

A Nova Gestao Publica (NGP) foi um modelo de reforma administrativa do aparelho
do Estado implementada pela maioria dos paises no mundo e mais fortemente nas ltimas trés
décadas, influenciada pela busca da aplicacdo das praticas da gestao privada no setor publico.
A NGP tem como alicerce a profissionalizacdo, redu¢do da burocracia, melhor prestacao de
servigos aos cidaddos, melhoria no desempenho e, consequentemente, maior eficiéncia nas
acoes do governo. As inovagdes perseguidas pelos paises com NGP nao foram bem-sucedidas
em todos os paises € muitos sofreram com o enfraquecimento do governo e dificuldades dos
orgdos em servir a populacdo, devido a uma maior complexidade da maquina publica
(BOWREY; HUI; SMARK, 2017; CASETTI, 2014).

O tema ja era debatido no governo britanico no inicio do século XIX por dois nomes
de influéncia politica e conhecimento técnico do servico publico — Parnel e Bentham,
respectivamente. Parnel defendia o fomento a industria e a redugdo de impostos, o papel do
Estado e a terceirizacdo de atividades. Bentham apresentou contraponto a Parnel, em muitos
momentos, destacando a necessidade de observar o atendimento ao interesse publico e as
particularidades do setor privado em relagdo ao publico nas decisdes de adotar praticas desse
mercado. Assim, as propostas de reformas administrativas com base em modelo gerencial ndo
¢ algo tdo novo quanto possa parecer (BOWREY; HUI; SMARK, 2017).

Ao final dos anos 1990, a discussao acerca de uma nova gestao publica era uma agenda
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para toda a América Latina e, naquela oportunidade, paises europeus ja apresentavam avangos
na aplicagdo da administracdo gerencial. O objetivo era definir uma reforma aderente a
realidade dos paises latino-americanos para agdes de redemocratizagdo e desenvolvimento
social e econdmico, através da eficiéncia da maquina publica e governanga do Estado (CLAD,
1998).

Os paises que foram mais adiante na reforma da gestdo publica sdo Gra-Bretanha, Nova
Zelandia, Australia, todos os paises escandinavos, Estados Unidos, Brasil e Chile. A Italia
estava, a €época, profundamente engajada na reforma; na Franga e na Alemanha algum
movimento pdde ser visto nessa dire¢cdo, mas a administracdo permanece essencialmente
burocratica. Embora incluissemos dois paises latino-americanos na lista acima, a maioria dos
paises nessa regido nem mesmo empreendeu uma reforma do servico publico (BRESSER-
PEREIRA, 2002).

No caso do Chile, o processo de modernizagdo da gestdo publica de 1990 a 2010 teve
como objetivo inicial retomar a capacidade operativa do Estado (1990-1994), énfase na
eficiéncia e resultados (1994-2000), criar instituigdes eficientes e flexiveis (2000-2006),
exceléncia no servigo as pessoas (2006-2010) (CASETTI, 2014).

Destaca-se no Brasil a mudanga da concepcao de gestdo publica e orientagdo para
novas praticas com a reforma gerencial implementada no pais na década de 1990. O modelo
buscou substituir o burocratico e aplicar as praticas das empresas privadas, visando a melhoria
na prestacao dos servigos, reducdo de custos e do tamanho da maquina publica (BRESSER-
PEREIRA, 2017).

Impulsionado pela necessidade de adaptagdo ao estado social, que visa o atendimento
aos interesses sociais e garantia de direitos, com destaque para a Carta Magna de 1988, o
governo se viu diante da imperatividade de atendimento a estas demandas, as quais ja eram
realidade em outras partes do mundo. Assim, o modelo burocratico se apresentou
demasiadamente rigido e custoso ao Estado, representando um entrave ao processo de
desenvolvimento, uma vez que se centrava na ideia de redu¢do do tamanho do Estado como
mecanismo de controle de recursos e responsabilidades governamentais (BRESSER-
PEREIRA, 2017; NETO, 2010).

Mas, para prover a maquina publica de eficiéncia com custos menores, foi preciso
redefinir o papel da atuacao do publico com a implantacdo de uma administragdo gerencial,
tornando-o capaz de ampliar seu envolvimento com diversas demandas sociais, embora ndo no
nivel desejado pela sociedade (BRESSER-PEREIRA, 2017).

Nesse momento, década de 1996, como parte das iniciativas do ja extinto Ministério da
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Administragdo ¢ Reforma do Estado (MARE), foi criado o concurso para premiagdo de
experiéncias inovadoras na Administracdo Publica Federal e visou estimular a pratica da
inovagdo em 0rgaos e institui¢cdes de governo. Ao longo do tempo foram observadas iniciativas
em diversas areas de atuacao do Estado, com destaque para as inovacdes de melhoria em
processos de trabalho, revelando uma orientacdo para a racionalizacdo de processos e da
necessidade de fazer mais com menos recursos disponiveis (CAMOES; SEVERO;
CAVALCANTE, 2017).

Destaque-se que em 1998, a Constituicido Federal foi alterada pela Emenda
Constitucional n.° 19 que acrescentou o principio da eficiéncia na Administragdo Publica,
revelando um marco legal de destaque para a orientacdo gerencial do Estado brasileiro
(BRASIL, 1998).

Conforme apontou o estudo de Camodes, Severo e Cavalcante (2017), destacado
anteriormente, ¢ necessario promover a inovagao, contudo, deve-se compreendé-la dentro do
contexto brasileiro e como deve se organizar o sistema de inovagao para promover melhorias
que impactem em resultados sociais, institucionais e de governo.

Em 2016 foi criada a Rede de Inovacao do Setor Publico (InovaGov), com o objetivo
de revolucionar a forma de gestdo dos projetos e servigos, estimulando a geracdo de ideias e
solucdes criativas. Atualmente, ¢ formada por 74 instituigdes do Setor Publico, 20 do Setor
Privado, 12 do Terceiro Setor e apenas 4 instituigdes académicas, além dos pesquisadores
independentes (BRASIL, 2019). O modelo do InovaGov segue a proposta da Quadrupla
Hélice, que revisou a Hélice Tripla (Universidade-Industria-Governo) e insere a participacao
da sociedade civil (MINEIRO et al., 2018).

O setor publico e, de forma mais ampla, os governos estdo aprendendo a respeito da
inovagdo e formas de incentiva-la. O relatorio preliminar da OCDE (2018b) para o Brasil
aponta que nos ultimos anos o setor publico dedicou maior atengdo a inovagao, mas que ainda
ha mais caminhos a percorrer.

Esse documento tracou um perfil do Brasil em termos de praticas de inovagdo. A
compreensdo, suas perspectivas historicas, seu nivel atual e possibilidades para o futuro foram
informagdes basilares para o autoconhecimento do pais/governo em relacdo ao tema. A
abordagem sistémica para o setor publico ¢ proposta como uma concepcao adequada ao
ambiente de mudancas e com diversos agentes que refletem necessidades de adaptagdo e
reorganizacao (OCDE, 2018b).

O que a populagdo espera de seu governo; como politicos e agentes publicos podem

atuar para promoverem a inovacao; colocar a inovagdo como atividade que exorbita centros
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especificos e categorias especializadas; adaptar-se as mudangas e também promové-las siao
partes que dialogam para o estabelecimento de um sistema de inovacao.

Depreende-se, portanto, que o Brasil necessita atuar no fortalecimento da cultura da
inovagdo, de modo a robustecer essa competéncia nuclear e fortificar as praticas em todas as
organizagdes no ambito federal. H4, portanto, a necessidade de a¢des mais integradas entre os
orgaos de governo. Faz-se necessario que a inovagdo nao seja pratica isolada e ndo tenha como
estimulo apenas agdes pontuais, como ¢ o caso do concurso para premiar boas praticas.

Em uma perspectiva inovadora, considerando as iniciativas para aumento da eficiéncia
¢ modernizagdo da Administragdo Publica, tem-se recentemente a edigdo do Decreto n.°
10.609, de 26 de janeiro de 2021, o qual institui a Politica Nacional de Modernizagao do Estado
(Moderniza Brasil) e o Férum Nacional de Modernizagdo do Estado (BRASIL, 2021a).

Todas essas iniciativas do governo em conhecer o seu perfil, a exemplo do estudo da
OCDE (2018b) destacado anteriormente, mostram-se contributivas para novas estruturas de
governanga para a modernizagdo do aparelho do Estado, incluindo a inovagdo como um dos
principais pilares.

A politica Moderniza Brasil traz em seu bojo a inova¢do governamental como um de
seus principios € como uma de suas diretrizes; a seguranca juridica para promoc¢ao da inovagao
na gestdo das politicas publicas e para permitir que os ambientes de negocios atuem de forma
dinamica, o que ¢ essencial para conferir competitividade a Administragao Publica (BRASIL,
2021a). Um de seus objetivos praticos ¢ a redugdo das barreiras ao empreendedorismo e a
inovagdo, além de visar a simplificagdo dos instrumentos legais de regulacdo, o qual sera

tratado no Capitulo 3 desse trabalho, com foco especifico para o setor portuario.

2.3.6 Caminhos, Barreiras e Perspectivas da Inovacao no Servigo Publico Brasileiro
Klumb e Hoffmann (2016) apresentaram fatores limitantes a inovagdo para
organizacdes publicas, desde o modelo burocratico de gestao até a gestdo contemporanea. Para
aquelas organizagdes que mantém estruturas burocraticas como modelo predominante, ha
condi¢des para o desenvolvimento de barreiras a inovacao devido ao carater impessoal que os
comportamentos formais, baseados em normas e regulamentos, geram. Essa estrutura rigida
bloqueia iniciativas criativas e a autonomia dos agentes em experimentar e questionar as atuais
préticas.
O estudo de Brandao e Bruno-Faria (2017) levantou informagdes através dos dirigentes

de organizacgdes publicas federais com o objetivo de demonstrar as principais barreiras ao
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processo de inovacdo em que foram relacionadas e definidas. A pesquisa foi empirica,
utilizando-se de documentos e entrevistas. Para a selegdo da amostra, foram utilizados
documentos com casos premiados no Concurso de Inovagao da ENAP e andlise dos sites para
apoiar a caracterizagcdo da amostra, composta de respondentes ocupantes de nivel estratégico.

Essa abordagem contribuiu para observagcdo desses componentes limitadores da
inovac¢ao, obtidos em niveis estratégicos das organizagdes, que ¢ de onde se espera originar as
principais diretrizes a serem divulgadas, incorporada a cultura e posta em pratica pelos
colaboradores. Contudo, em muitos casos, héd barreiras que ndo sdo facilmente gerenciaveis

pela alta administragdo, conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 — Defini¢des constitutivas dos fatores que exercem o papel de barreiras a inovagao

em gestao

Barreiras

Definicoes

Dificuldade de
articulagdo intersetorial.

Dificuldade de coordenacdo ¢ articulagdo de politicas publicas de carater
transversal e intersetorial que envolvem o6rgaos de diferentes setores.

Restrigdes legais

Exigéncias legais e normativas que geram obsticulos ao desenvolvimento de
novos procedimentos, produtos, servicos e politicas publicas.

Estrutura organizacional
verticalizada.

Modelo verticalizado de ordenamento e agrupamento de atividades e recursos que
geram estruturas hierarquicas rigidas e podem tornar o processo de comunicagdo
e de tomada de decisdo lentos e ineficientes.

Resisténcia a inovagdo e
aversao ao risco.

Conjunto de habitos, crengas, valores e atitudes compartilhadas pelos membros da
organizagdo e que se expressam pela maneira como os individuos reagem
negativamente a inovagao.

Baixa capacidade técnica
de estados e municipios.

Baixo nivel de qualificagdo técnica das equipes de estados e municipios e
infraestrutura fisica e tecnoldgica inadequadas ou insuficientes.

Rotatividade de
dirigentes.

Flexibilidade no sistema de sele¢do de dirigentes que permite a rotatividade
periddica de gestores e, por consequéncia, dificulta a proposicdo e a
implementagdo de inovagdes.

Diversidade social,
cultural e econdmica do
pais.

Pluralidade de condigdes culturais, sociais ¢ de desenvolvimento politico e
econdmico da populagdo em um pais de dimensdes continentais como o Brasil.

Recursos orgamentarios e
financeiros limitados.

Insuficiéncia de recursos orgamentarios e financeiros para financiamento de
inovagdes.

Faltas de incentivos a
inovacdo.

Falta de apoio e suporte da organizagdo a inovagao.

Fonte: Brandao e Bruno-Faria (2017, p. 156)

Relacionando essas barreiras com aquelas apresentadas no Quadro 1, tém-se

similaridades no que se refere, principalmente, as barreiras externas a organizacdo como a
articulacdo intersetorial, restricdes legais, recursos financeiros e orcamentarios, pois o quadro
mencionado objetivou mostrar as barreiras a serem consideradas para superar ¢ melhorar a
atuacdo do governo. Consequentemente, com o enfrentamento daquelas barreiras, as
instituicdes componentes do setor terdo reflexos positivos, pois terdo a chancela do governo

para as iniciativas internas da inovagao.
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A partir do levantamento realizado no Quadro 2, h4 que se questionar quais medidas os
dirigentes tém adotado para praticar inovacao dentro das suas competéncias internas € mesmo
diante das limitagdes, sendo um indicador para nova pesquisa. Conhecer se os valores relativos
a inovacao estdo sendo comunicados internamente, se had esforcos para parcerias com
universidades e outras instituicdes na qualificagdo dos recursos humanos, se existem incentivos
e premiagdes patrocinados pela alta gestdo e/ou outros. Como a transferéncia de know-how
ocorrem em parcerias ¢ iniciativas de cooperagdes, sdo informacdes que ajudardo a
compreender melhor a inovagdo no servico publico federal e qual a interlocugdo entre
instituicdes € o governo para um constructo continuo da cultura da inovagao e trocas mutuas.

Tomando por base as inovagdes para as organizacgdes, discutidas por Kenski (2011), ¢
orientado que ela seja processual, envolva todos os setores, seja fortalecida pela cultura e que
possua gestdo sobre ela, j4 que se torna um processo organizacional. O autor destacou que as
instancias deliberativas precisam apoiar a cultura da inovagao, considerando que os riscos nao
podem ser exclusivamente assumidos pelos dirigentes.

Nesse particular, os colegiados deliberativos devem ser apoiadores dos gestores para
patrocinar a inovagdo nas instituicdes publicas federais, especialmente para redugdo dos
reflexos das barreiras relativas a resisténcia a inovagao e aversao ao risco e falta de incentivos
a inovagao, apresentados pelos dirigentes na pesquisa realizada por Branddo e Bruno-Faria
(2017).

Com base nos autores aqui referenciados acerca do tema inovagdo no setor publico,
observou-se que nenhuma pesquisa apresentou resultados de institui¢des em que a inovacao
esteja presente na cultura e se apresente como um processo gerido pela organizacao. Nota-se
uma oportunidade para a implementacao da inovagao organizacional em que, conforme Manual
de Oslo (OCDE, 2006), se refere a um novo método organizacional e tem reflexo na
organizagdo do local de trabalho. Assim, essa pode ser a pratica inicial para estruturar o design
organizacional das organizag¢des publicas federais e a partir dai, apds a sua apropriagdo pela
cultura da organizagdo e percebida como um processo a ser gerido, passe a fomentar outros
tipos de inovagao.

Destaca-se nesse processo de adequagao das estruturas dessas institui¢des a relevancia
das pessoas. Elas precisam estar engajadas e podem oferecer solucdes de inovagdo, muitas
vezes simples e de facil aplicagdo. Nao ¢ apenas tarefa da alta gestdo pensar em inovagao, os
colaboradores de toda a organizagdo, quando incentivados, sdo capazes de tornar a gestdo da
inovacdo mais participativa e aberta com resultados positivos para o negodcio, conforme

defendem Robinson e Schroeder (2016).
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2.4 Considerag0es Finais

Para a compreensdo da inovagdo e sua aplicagdo na gestdo das organizagdes do setor
publico foram utilizadas abordagens com visdes de autores e institui¢cdes oficiais para respaldar
o tema aqui abordado. As principais orientagdes tedricas expostas apresentam a abordagem da
organizacao guiada por ideias de Robinson e Schroeder (2016) e a abordagem da gestdo do
conhecimento, nela contida a orientagdo da empresa criadora de conhecimento (TAKEUCHI,
NONAKA, 2008).

Entende-se que ambas as abordagens podem ser aplicadas as organizagdes publicas
federais, considerando que a primeira defende a participagdo de todas as pessoas no processo
de inovacdo, abrindo espago para as ideias, resolugdo de problemas e com possibilidades de
solugdes, muitas vezes, simples ¢ sem demanda por altos investimentos. A segunda tem forte
impacto no desenvolvimento de uma cultura orientada para o conhecimento, em que a
organizagdo aprende a desenvolver as pessoas e se beneficiar com a continua participagao do
capital humano.

Ambas as abordagens sao compreendidas por esse estudo como teorias de base,
adicionalmente as ideias de Cavalcante ¢ Cunha (2017), considerando a necessidade de
desenvolvimento de uma cultura da inovacdo e envolvimento de todos os colaboradores,
podendo oferecer subsidios as organizagdes publicas para sedimentar as praticas no setor.

Entende-se que a proposta da OCDE (2018b) para ado¢ao de uma abordagem sistémica
da inovag¢do no Brasil pode ser um fator de promog¢ao de avangos, pois se terd condi¢oes de
uma orientac¢ao clara e unissona do governo federal as suas institui¢cdes e servidores, podendo
superar o estado de isolamento de muitas organizagdes publicas na agenda de inovacao.

E consensual entre autores e instituicdes oficiais abordadas a relevancia da cultura da
inovagdo para atuacdo competitiva de uma organizagdo. Na mesma medida, o setor publico
precisa orientar-se para a gestdo da inova¢do como forma de devolver o atendimento aos
interesses sociais, através da aplicagdo de praticas que promovam a eficiéncia do setor.
Iniciativas do governo federal tem ampliado o tema da inovagao sob diversos olhares, praticas
e perspectivas, como o Concurso Inovagao na Gestao Publica Federal que vem se mostrando,
desde 1996, uma fonte rica de boas praticas, pesquisas e indicativo de estimulo as organizagdes
publicas no desenvolvimento da gestdo da inovagdo e do conhecimento, e a Rede InovaGov
que retne diferentes atores da sociedade para fortalecimento da inovagao no pais.

Propde-se ampliacdo de agdes para o concurso, em que sao premiadas iniciativas de
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inovacgdo estimuladas dentro dos proprios 6rgaos. Sugere-se que a inovagdo ndo seja adotada
em praticas pontuais e, isoladamente, em algumas instituicdes do governo federal, sendo
levantado o questionamento sobre o nivel de conhecimento dessa premiagdo em toda a
Administragao Publica Federal. Uma comunicagdo mais efetiva em todo o setor pode aumentar
a participagdo e revelar praticas ainda nao conhecidas. Outro ponto ¢ sobre ir além de premiar,
mas oferecer subsidios para que as organizagdes publicas federais inovem, bem como construir
bancos de ideias inovadoras que possam ser aproveitadas em momentos distintos do setor.

O concurso pode estar alinhado a uma diretriz geral de governo com informagdes claras,
metas e recursos para que os agentes publicos possam caminhar em dire¢do ao objetivo e buscar
solucionar problemas que representam barreiras a eficiéncia. Esse direcionamento deve
envolver toda a Administracdo Publica Federal e ndo estar limitada a alguns Ministérios e
orgdos com maior vocacdo a inovacao, dada a atividade especifica que atuam, uma vez que a
gestdo da inovagdo deve ser buscada por qualquer organizagdo, independentemente de sua
missdo ou atividade.

A Rede InovaGov, por ser um conjunto de agdes novas criada em 2016, ainda precisa
ampliar a participacdo de mais agentes pertencentes aos setores que a compoem, especialmente
das institui¢des de ensino, uma vez que apenas quatro delas participam da rede.

Observou-se também que a ampliacdo de alguns estudos pode contribuir para melhor
compreensdo da inovagdo no setor publico federal brasileiro. A pesquisa de Brandao e Bruno-
Faria (2017) pode ser ampliada no sentido de verificar quais medidas os dirigentes e 6rgaos
colegiados de instancias deliberativas estdo adotando para a implementacdo da inovagao, pois,
tomando por base a abordagem sistémica da inovagao proposta pela OCDE (2018b, p. 4), “nao
ha lugar para espectadores”.

O estudo ainda verificou a auséncia de um modelo ou design organizacional que
representasse a inovagdo em sua perspectiva de processo gerido, tendo mais evidéncias quanto
a iniciativas pontuais que refletem em boas praticas de gestdo, mas que nao estao diretamente
ligadas as exigéncias do governo federal para seu fomento. Compreende-se que, inicialmente,
o governo brasileiro deve redefinir os modelos estruturais de suas organizagdes para orientar a
inovagao e isso passa pela inovacdo organizacional, primeiramente, para fortalecer a cultura da
inovagao, incorporar a missao dessas instituicdes, preparar o capital humano, dentre outros.

Como fonte impulsionadora de superagao das limitagdes a inovagdo apresentadas nessa
pesquisa, ao menos parte delas, tem-se a Politica Moderniza Brasil, instituida pelo Decreto n.°
10.609/2021 (BRASIL, 2021a) como uma inovagdo legislativa que busca através da

\

simplificagdo do arcabougo regulatorio, acdes voltadas a inovagdo na gestdo publica e da
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integracdo entre entes federativos e poderes, incluindo o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Inovagdes. O instrumento legal se mostra como um orientador de politicas publicas que devem
ser efetivadas pelo Estado para melhoria da capacidade empreendedora da Administragao
Publica de modo a responder com eficiéncia as demandas sociais.

Como limitagdo para o estudo pode-se destacar as dificuldades na busca por
documentos técnicos oficiais disponiveis para consulta acerca da inovagao no servigo publico
brasileiro. Por fim, recomenda-se como pesquisas futuras a realiza¢ao de uma investigacao no
sentido de compreender os modelos de governangas publicas que favorecam as praticas de
inovacdo, em particular, no setor portudrio, objeto de estudo da presente pesquisa.

Registre-se que as recomendacdes contidas nessa publicagdo geraram as investigagoes
trazidas no ambito das politicas publicas portudrias (Capitulo 3), a busca por modelos de
governanga e, respectivamente, a gestdo da inovagao aplicada no contexto dos portos publicos

enquanto executores de politicas (Capitulo 4).
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3 CAPITULO 2 — GOVERNANCA PORTUARIA FEDERAL BRASILEIRA E AS
POLITICAS PUBLICAS PARA O SETOR: UM ENSAIO TEORICO SOBRE OS
REFLEXOS NA ORGANIZACAO DO ARRANJO INSTITUCIONALS

3.1 Introducéo

O setor portuario se integra a uma cadeia logistica que vai além do modal aquaviario e
assume direta relacdo com outros setores da economia, sendo importante para o
desenvolvimento econdmico e social de um pais e, em ambito local, da comunidade instalada,
possuindo também alcance internacional com a movimentagdo de mercadorias e passageiros
entre paises.

De 75% a 90% do comércio de uma nagdo ¢ intermediado pelos portos. Assim, a forma
de organizagdo do setor tem um reflexo direto no volume do comércio e transporte maritimo,
repercutindo na competitividade das empresas, de portos e do pais (UNCTAD, 2016a).

Em diversos paises o processo evolutivo do sistema portudrio seguiu retirando a total
responsabilidade pela operacionalizagdo das atividades portuédrias das maos do Estado para
permitir participacdo privada, com vistas a garantir maior eficiéncia e modernizacao
(BALTAZAR; BROOKS, 2007; BRITTO et al., 2015; WILMSMEIER; MONIOS, 2016).

A crescente participacdo de organizagdes privadas no comando de atividades portudrias
reverberou na necessidade de mudancgas institucionais/reformas, objetivando equacionar
interesses publicos e privados para minimizar conflitos entre as partes (GALVAO; WANG;
MLESKI, 2016).

Esse contexto passou a ser realidade no Brasil, no qual o modelo adotado ¢ o landlord
port®, que permite a participagdo privada nas operagdes do porto, como resultado de legislagdes
€ outros instrumentos normativos que integram os esfor¢os do pais para orientagdo de politicas
publicas voltadas ao setor. Entretanto, identificam-se limitagdes no seu processo evolutivo,
com destaque para questdes relacionadas aos arranjos institucionais resultantes de alteragdes
de politicas legais como centralizagdo de decisdes e mudangas de ministérios com
responsabilidade pelas politicas publicas portuarias (BRASIL, 2015; CUTRIM et al., 2018).

Nesse sentido, esse capitulo tem como objetivo discutir o papel do Estado na promogao

SMARQUES, B. das N.; SILVA, M. S.; LOPES, J. M., DE SOUZA, A. L. R.; ARAUJO, M. L. V.; DE
ARAGAO, 1. M. Governanga portudria federal brasileira e as politicas ptblicas para o setor: um ensaio tedrico
sobre os reflexos na organizagdo do arranjo institucional. Revista do Servico Publico, Brasilia, v. 72, n. 3,
p.583-612. 2021. Disponivel em: https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/5051.

6 E 0 modelo de porto publico-privado, o qual é o mais comum no mundo (BRASIL, 2010; BRITTO, 2015).
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da inovagdo através de politicas publicas e seu reflexo no arranjo institucional do setor
portuario brasileiro. Assim, busca-se contribuir, por meio de um ensaio tedrico, com a
discussdo das politicas publicas para o setor portudrio brasileiro destacando seu processo
formativo com viés historico e correlacionado com o marco regulatorio, Lei n.° 12. 815/2013,
o qual se deu de forma lenta e sofreu os reflexos das alteragdes advindas das mudangas de
governo ao longo de seu processo secular (BRASIL, 2013). Ademais, ¢ estabelecida nessa
pesquisa uma interconexao entre o campo legal, a configuragdo do arranjo institucional e
propostas que visaram inovagdes no sistema.

O estudo esta dividido em sete segdes: a presente introducdo, a primeira, abordando
aspectos gerais do desenvolvimento da pesquisa; a segunda aborda os procedimentos
metodoldgicos aplicados ao desenvolvimento do estudo; a terceira apresenta politicas publicas
portuarias em diferentes paises do mundo com destaque para o arranjo institucional e a
governanga; a quarta discute o marco regulatdrio do setor portudrio, tomando como ponto de
partida o contexto a Gestao Publica e sua governanga; a quinta traz a discussdo das politicas
publicas para o setor portudrio; a sexta discute propostas para configuracdo do arranjo
institucional; e, por fim, a sétima se¢do traz as consideracdes finais.

Esclarece-se, nesse trabalho, que o termo arranjo institucional ¢ compreendido como a
configuragdo do sistema portudrio, incluindo todos os 6rgdos que o compoe e as relagdes

existentes entre eles.

3.2 Metodologia

Nesse trabalho utilizou-se como procedimento metodologico a abordagem qualitativa,
com natureza de ensaio tedérico (MENEGHETTI, 2011) e objetivo exploratorio, através de
pesquisas bibliografica e documental, com andlise documental e coleta de dados secundarios
relacionados com as politicas publicas para o setor portuario. Quanto ao objetivo exploratorio
da pesquisa, a finalidade ¢ expandir o conhecimento e, consequentemente, a discussdo acerca
do tema (GIL, 2007). Em relag@o aos processos de coleta de dados, a pesquisa bibliografica
forneceu o instrumental analitico para o desenvolvimento do estudo (VERGARA, 2006) ¢ a
pesquisa documental, a qual ¢ muito comum para explorar informagdes de documentos
publicos (GIL, 2002).

No desenvolvimento do estudo foram utilizadas as bases Web of Science e Scopus na
busca de publicacdes da area portuaria, sendo selecionadas aquelas que tinham relagdo com o

tema proposto. O critério de exclusao foram os que nao trouxeram em seu titulo ou resumo os
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termos “politica publica”, “setor portuario” ou “porto”, no primeiro momento, depois foram
excluidos os que ndo apresentavam contribuigdes ao tema especifico em seu conteudo.
Também foram utilizados documentos oficiais do governo brasileiro e outras publica¢des nao
apresentadas na busca na base citada. Foi utilizado também o Catalogo de Teses e Dissertagdes
da CAPES para busca de estudos acerca de propostas de ajustes no arranjo institucional para o
setor, obtendo-se 117 resultados, dos quais foram selecionados aqueles com acesso autorizado
e aderéncia ao tema.

Especificamente para a segdo trés, acerca das politicas portudrias no mundo, além da
utilizagdo da publicagdo da Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Comércio e
Desenvolvimento (UNCTAD, 2016), foi realizada busca na base Scopus com o termo “public
policies for the port sector”, para o periodo de 2014 a 2020, tendo sido obtidos 55 resultados,
dos quais foram selecionados seis artigos, utilizando como critério a abordagem acerca das
politicas publicas portudrias e sua relagdo com o arranjo institucional do sistema, uma vez que
muitos documentos traziam abordagens de outros setores da economia ou ndo guardavam
nenhuma relagdo com a busca.

No que tange a discussdo acerca do Porty Community Systems (PCS), foi utilizado
como instrumento de coleta de dados o e-SIC, no periodo de abril de 2020, considerando o
estagio inicial de implantagdo com participacao do Porto de Santos (CODESP) e coordenagao
do Ministério da Infraestrutura, instituicdes para as quais foi direcionado o pedido de
informagao. A consulta objetivou obter dos 6rgaos citados o nivel de implantagdo do sistema,
os beneficios esperados e possiveis documentos que pudessem apresentar um descritivo do

projeto e de outras politicas publicas voltadas ao setor portuario.

3.3 Resultados e Discussao

3.3.1 Politicas Publicas para o Setor Portuario no Mundo

O transporte maritimo assume expressiva representagao para a economia mundial. Mais
de 80% do total de cargas de mercadorias no mundo ¢ transportado por via maritima,
representando 70% do valor do comércio internacional. Os navios sdo meios de transportes
mais viaveis em termos de custo marginal (KOSOWSKA-STAMIROWSKA, 2020).

Os dados acima indicam o grau de importincia do transporte maritimo em escala global.
Por se tratar de area de interesse econdomico mundial, observa-se a relevancia de investimentos

na infraestrutura, formagao de redes de colaboracao entre nagdes e informagdes de desempenho
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portuario para utilizacdo por governos, portos e empresas. Assim, estatisticas e métodos de
governang¢a podem contribuir para o crescimento do setor, além de apoiar melhorias através de
politicas publicas para os paises em desenvolvimento. Nesse sentido, ¢ importante o
monitoramento, avaliagdo e andlise do desenvolvimento que afeta o comércio maritimo
internacional, como defende a UNCTAD (2016).

Monios (2019) desenvolveu um estudo acerca da governanga no setor de transportes
britanico, incluindo o setor portuério, com enfoque no neoliberalismo e os reflexos nas politicas
publicas, resultando em distanciamento do Estado na intervencao das relagcdes de mercado. Ha
uma critica ao processo de tomada de decisdo no setor publico, destacando que a falta de
conhecimento e/ou experiéncia de gestores levam a diversas revisdes de politicas e dissolucao
de agéncias para regulacdo com consequéncias nem sempre benéficas ao setor.

Na contramao do restante da Europa, com marcante adogao do modelo de concessao
operacional, portos britanicos foram fortemente privatizados (MONIOS, 2017; 2019) e o setor
ndo possui regulador. A atengdo do Estado ¢ dedicada a qualidade e quantidade dos servigos
prestados, embora o conceito de qualidade seja questionavel, especialmente no que se refere
ao desempenho ambiental do setor privado (MONIOS, 2019).

Apesar disso, em relagdo a sustentabilidade, formalmente a politica de governo para os
portos do Reino Unido prevé o incentivo ao desenvolvimento em longo prazo visando
acompanhar o crescimento da inddstria maritima, objetivando reduzir efeitos nocivos das
atividades portudrias ao meio ambiente, além de reflexos sociais como geragdo de emprego e
desenvolvimento local (UK, 2012).

No caso britanico, observa-se forte presenca das politicas locais no setor de transporte,
carecendo de uma presenca mais efetiva das politicas nacionais, especialmente no que concerne
as questdes ambientais (MONIOS, 2019). Pontua-se a necessidade de um regulador portuario
com potencial adequado para atuagdo no setor, diferentemente do que ocorre em alguns 6rgaos
reguladores do Reino Unido (BAIRD, 2016; MONIOS, 2019).

O modelo de governanga portudria adotado no Reino Unido ¢ criticado por Baird
(2016), o qual considera que os portos foram vendidos em sua totalidade, inclusive permitindo
que novos proprietarios fossem encarregados pela regulagdo, o que implica regular em
interesses proprios. No caso da Escdcia, por exemplo, o autor destaca a transferéncia de portos
publicos ao setor privado por precos bastante reduzidos.

Esse repasse de responsabilidade pelo desenvolvimento portudrio a iniciativa privada,
adotado pelo Reino Unido, trouxe prejuizos a Escocia, hd mais de 30 anos sem investimentos

nos principais portos do pais. Ha auséncia de transparéncia dos investidores dos fundos que
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adquirem os portos e sobre a origem do dinheiro. Além disso, destaca-se que nas privatizagoes
ha concessdo de empréstimos para compradores, o que aumenta o endividamento, com
limitagdes para investimentos em infraestrutura, além de a maioria das aquisi¢cdes serem
realizadas por empresas registradas fora do pais. Tudo isso resultou em aumento das tarifas
portudrias, restringindo o desenvolvimento comercial do pais (BAIRD, 2016).

Coto-Millan et al. (2016) elaboraram um estudo para analisar o impacto da
regulamentacdo publica na eficiéncia das autoridades portudrias espanholas. A amostra foi
composta de 26 autoridades com foco nos arranjos institucionais formados a partir de quatro
marcos legais (Lei n.° 27/1992; Lei n.° 62/1997; Lei n.° 48/2003; Lei n.° 33/2010), que se
assemelhavam a outras reformas portudrias no mundo, com intuito de promover a
descentralizacdo, maior participacdo privada e a concorréncia. Em particular, os autores
destacam o disposto nas Leis n.° 62/1997 e n.° 48/2003: a primeira por conferir autonomia as
autoridades portudrias resultando em ganhos de eficiéncia ao sistema portuario espanhol nas
ultimas trés décadas; a segunda teve foco na participagdo privada, investimentos no setor e
promocao da concorréncia intraportudria. Os autores defendem que formuladores de politicas
publicas busquem promover maior autonomia, desregulamentacao e concorréncia no sistema.

Chen e Everett (2014) registram que o setor portudrio australiano, desde 2010, vem
passando por intensas privatizacdes, envolvendo arrendamentos, ativos e até a autoridade
portuéria por um periodo de 99 anos, em geral. O estudo toma por base cinco grandes portos
internacionais australianos: os portos de Brisbane, Port Botany, Port Kembla, Port of Newcastle
e Port of Darwin. Mas, j& na década de 1980, experimentou diferentes modelos de reformas
institucionais, incluindo comercializagdo e corporatizagdo. Na primeira ¢ permitido ao setor
publico aplicar praticas de gestdo comercial do setor privado; na segunda, intensificada na
década de 1990, o governo transforma a autoridade portuaria piblica em uma entidade
independente, mas com a propriedade ainda de posse do governo.

Recentes privatizagdes australianas, diferentemente do interesse em modernizagdo e
competitividade buscadas na década de 1990, foram motivadas por limitagdes orcamentarias
para financiamento em infraestrutura e conta com o incentivo do governo federal, uma vez que
a maioria dos portos ¢ estadualizada (CHEN; PATEMAN; SAKALAYEN, 2017). Atualmente,
na Australia, os principais investimentos portudrios sao realizados pelo setor privado, estando
o governo presente mais fortemente na estrutura regulatoria (AUSTRALIA, 2018).

O governo federal australiano estimula que governos estaduais realizem privatizagdes,
oferecendo 15% sobre a venda dos ativos visando reduzir os déficits nos or¢gamentos. Objetiva-

se, também, ganhos em inovacao, eficiéncia internacional e atragao de investimentos para
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reduzir as pressoes sobre as finangas publicas (CHEN; PATEMAN; SAKALAYEN, 2017). Os
governos estaduais sdo responsaveis pelo planejamento territorial e uso da terra, incluindo os
portos (AUSTRALIA, 2018).

O caso da privatizagdo do Porto de Brisbane envolveu o arrendamento por 99 anos,
incluindo a transferéncia de todas as instalagdes, equipamentos e maquinas portudrias e até os
funcionarios. O porto, atualmente, ¢ administrado por um consércio com investidores com
vasta experiéncia em infraestrutura no mundo. Nesse caso, ha um questionamento acerca da
perda de receita na transagao de venda do porto considerando a subavaliacdo dos ativos
portuarios, a exemplo de um fundo de participagdo aciondria de Nova York (Global
Infrastructure Partners (GIP) que, em 2010, comprou 27% de participagdo do porto por US$
575 milhoes e vendeu trés anos depois por aproximadamente US$ 1 bilhdo. Além disso, outros
aspectos importantes devem ser avaliados para o longo prazo como a aumento das taxas,
impedindo a competitividade e reducdo de investimentos em infraestrutura (CHEN;
PATEMAN; SAKALAYEN, 2017).

Destaca-se, ainda, que o processo de privatiza¢do australiano permite que as empresas
privadas, que passam a gerenciar as atividades do porto arrendado para o longo prazo, possam
negociar as suas participacdes com outros interessados de diferentes partes do mundo. Com a
maior abertura dos portos australianos a iniciativa privada, trés caracteristicas principais podem
ser destacadas: (i) a exploracdo em longo prazo; (ii) participacao de fundos de pensdo maduros
com objetivo de obterem altos retornos com investimentos em acdes portudrias; e (iii) a
propriedade estrangeira. Para a questdo da propriedade estrangeira € suscitada a discussao
acerca da seguranca nacional, considerando que muitos portos se localizam em areas
geograficas estratégicas com interesse para forcas militares (CHEN; PATEMAN;
SAKALAYEN, 2017).

Um debate relevante nas questoes da privatizagao total dos portos € o interesse publico.
Hé uma questao social no que se refere a redug¢ao de empregados ap6s os periodos de garantias
pactuadas, implicando em desempregos e novas contratagdes precarizadas. Outro ponto a ser
destacado ¢ a responsabilidade social relacionada a transparéncia/prestagao de contas que ¢
exigida de forma mais ampla ao setor publico e o planejamento estratégico, o qual tem foco
maior nos interesses dos acionistas e objetivam aumento da lucratividade e ganhos financeiros
em detrimento da atencdo a forca de trabalho (CHEN; PATEMAN; SAKALAYEN, 2017).

Em que pesem as questdes controversas, recomenda-se que sejam utilizadas

metodologias de avaliagdo de desempenho do setor sob diversas variaveis, que nao apenas
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econdmicas, de modo a ter um panorama a despeito da eficiéncia e eficacia (CHEN;
PATEMAN; SAKALAYEN, 2017).

O modelo de governanca dos portos do Vietna € particular em relagdo a outros paises
que se voltaram a participacao privada. A maioria dos seus portos tem controle estatal e as
experiéncias da privatiza¢do tem se dado no sentido de transformar empresas publicas, ou
partes delas, em empresas de direito corporativo privado. Outra caracteristica peculiar € que a
propriedade da terra, independentemente da privatizagdo, continua a pertencer ao governo,
diferente, por exemplo, do que ocorrem no Reino Unido (privatizacdo total), China
(governanca descentralizada) e Australia (contratos de longo prazo) (THANH LE; NGUYEN,
2020).

Alfaro, Choi e Le (2017) discutem investimentos em infraestrutura e uso das
tecnologias de informacao para disseminagdo de politicas publicas para execucao de parcerias
publico-privadas em portos da América Central, com destaque para o Canal do Panama, o qual
tem se mostrado uma via de interconexdo com outras regides maritimas em ambito mundial.

A proposta do estudo de Alfaro, Choi e Le (2017) ¢ arrojada e objetiva a integragdo
entre governos a partir de uma visao global, envolvendo os principais formuladores de politicas
publicas da América Central. Essa proposta inclui a busca de solugdes para a baixa
produtividade pela falta de gerenciamento com estimulo a conectividade entre as cadeias
logisticas portuarias — interface terrestre, alfandega, transporte de carga, transportadores
terrestres, comunidade/cidaddos, relagdo porto-cidade, acessos a portos deficientes e servigos
intermodais. A intenc¢ao principal com as melhorias ¢ a preparagdo para uma demanda mundial
futura na induastria maritima na América Central.

Essa proposta envolve a utiliza¢do de tecnologia Port Community Systems (PCS) / Port
Single Windows (PSW)', planos de inovagdo, qualificagio de pessoal e requisitos de
acompanhamento, visando tornar a regido lider e estratégica em servigos portudrios.
Entretanto, destaque-se que o maior desenvolvimento tem se dado no Canal do Panama,
suscitando a necessidade de investimentos para beneficiar outros paises da regido (ALFARO,
CHOI; LE, 2017).

A América Central, de forma geral, ainda € incipiente no que se refere aos modelos de

negodcios portudrios e desenvolvimento tecnoldgico. Alfaro, Choi e Le (2017) destacam o

7 Sistema Comunitario Portuario (PCS) é uma plataforma eletronica que conecta multiplos sistemas operados por
uma variedade de organiza¢des que compdem um porto (IPCSA). Port Single Window (PSW) é conhecido no
Brasil como Porto Sem Papel, “¢ um sistema de informagéo que tem como objetivo principal reunir em um {inico
meio de gestdo as informagdes e a documentacdo necessarias para agilizar a analise e a liberagao das mercadorias
no ambito dos portos brasileiros” (BRASIL, 2017).
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estudo de Bekiaris e Nakanish (2004) que traz a experiéncia de nacdes da América do Norte,
Europa e Asia e principais areas metropolitanas que, desde a década de 1980, realizaram
investimentos em Pesquisa ¢ Desenvolvimento (P&D) e obtiveram progresso no setor,
especialmente a partir de sistemas de informagdes inteligentes para a conexdo entre os
diferentes agentes das cadeias logisticas. Em geral, a regulacdo do setor ¢ exercida pelas
autoridades portudrias.

A introducdo de novas tecnologias de gerenciamento de informagdes visa, também, dar
maior transparéncia e potencializar o interesse privado na formagao de parcerias. Entretanto,
ha critica de como isso ocorre na América Central. O interesse de atrair grandes empresas € o
alto comércio em todo o mundo nao tem sido subsidiado pela inser¢cdo de maior transparéncia
desses sistemas no que se referem as operacdes e ao desenvolvimento do porto. Isso resulta em
atrasos na atracdo de investimentos ¢ na continuidade do subdesenvolvimento de diversas
regides (ALFARO; CHOI; LE, 2017).

Os processos de descentralizacdo da governanga portudria podem estar relacionados
ndo apenas ao sistema portuario, mas ligado também ao sistema econdmico e de transporte. A
melhoria da infraestrutura para aumentar a eficiéncia desses sistemas necessita de
investimentos dos setores publico e privado (WILMSMEIER; MONIOS, 2016; XIAO; LAM,
2020). Ha uma tendéncia global de aumento da participacdo privada nos portos, incluindo
investimentos em infraestrutura através dos contratos de concessaio (GUNASEKARA;
BANDARA, 2018).

Wilmsmeier e Monios (2016) alertam para o risco de adotar abordagens genéricas de
governanga considerando que, no ambito portuario, ¢ determinado por caracteristicas
institucionais locais e regionais. O estudo teve como foco a América Latina e Caribe (ALC),
sendo utilizados quatro estudos de casos abordando a governanga portudria no Chile, México,

Brasil e Argentina, os quais estdo sintetizados no Quadro 3, a seguir:

Quadro 3 — Governanca Portuaria na America Latina

Pais Investimento Reforma Portuéria Estrutura Desafios atuais
Publico Institucional
Chile Até final da década | Iniciada no final dos anos | Operagédo de | - Participacdo publica

de 1990 0s | 1990 com base na Lei n.° | terminais pelo setor | na  governanca da
investimentos do | 19.542, a qual criou 10 | privado através de | estrutura e das novas

setor eram quase | autoridades  portuarias | contratos de | configuragdes das
que em sua | (empresas  portuarias) | concessao. relacOes de trabalho.

totalidade independentes da - Aumento nas
realizados pelo | empresa portuéria capacidades dos portos,
setor publico | nacional (Emporchi). investimentos no setor e
(governo nacional). adequacdes na

legislacdo que impdem
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Pais

Investimento
Publico

Reforma Portuéria

Estrutura
Institucional

Desafios atuais

demasiadas obrigacGes
ao setor privado e pode
ser causa da ndo atracdo
de investidores.

México

Até 1993 todos os
portos mexicanos
eram ligados a um
nico operador
nacional (PUMEX
- Puertos
Mexicanos).

A partir de 1993 criaram-
se 64 AdministracGes
Portuarias Integradas
(APIs), objetivando-se
facilitar as privatizacdes
das operacdes e estimular
0 investimento privado.
As  APIs possuem
representantes dos
setores privados,
municipais e estaduais, e
o0 ente federal com a
maior autoridade.

- Operagdo de
terminais pelo setor
privado através de
contratos de
concessao.

- Desenvolvimento
de novos terminais
nos portos
existentes.

- Melhorar a falta de
infraestrutura portuaria
e logistica em geral,
incluindo a
acessibilidade no
interior dos portos.

- Visdo sistémica e
orientada pela logistica.

Brasil

Em 1990 foi
dissolvida a
Empresa de Portos
do Brasil
(PORTOBRAS)

- 1993: Lei n.° 8.630 —
objetivo de modernizar,
descentralizar e conferir
autonomia ao  setor.
Oportunidade de
participacdo privada em
servicos e operacoes

-2013: Lein.t12.815-A
governanca para
modernizacdo fica a
cargo da Secretaria de
Portos do  Governo
Federal e a agéncia
reguladora ANTAQ
responsavel pelas
licitacdes portuarias.

- Possibilidade de
movimentacdo  de
cargas de terceiros
por terminais de uso
privado.

- Utilizacdo de
critérios  multiplos
para concessdes e
arrendamentos, de
modo a conferir
maior eficiéncia as
operacdes.

- Superar os gargalos da

infraestrutura
multimodal,
especialmente
relacionados a
dependéncia de um
deficiente sistema
rodoviario.

- Reduzir custos para
transporte de

mercadorias a mercados
globais.

Argentina

Antes de 1991 a
gestdo portuéria era
exercida pela
autoridade
portudria do estado
(AGP).

Uma série de decretos foi
adotada para ajustes na
regulamentacéo e
estimulo a participagao
privada.

Um dos pioneiros na
América do Sul a
permitir a
privatizacdo da
infraestrutura de
transporte no inicio
dos anos 1990.

- A concentracdo da
atividade portuaria esta
em um porto, embora
com varios terminais.

- Necessidade de
descentralizacdo da
atividade portuéria.

Fonte: Adaptado pelos autores de Wilmsmeier e Monios (2016)

Observa-se que, excetuando-se o Vietnd, os demais paises apresentados nesta se¢do

possuem caracteristicas de arranjos institucionais que guardam semelhancgas. De forma geral,

o objetivo da busca pela participagdo privada foi a maior modernizacao, descentralizagdo e

competitividade, contudo com caracteristicas especificas de regramento instituidas pelo

ambiente politico-legal de cada pais.

No tocante a América do Norte, destaca-se o modelo portuério de governanga praticado

nos Estados Unidos, o qual ndo possui um envolvimento direto do governo federal na

administracdo portuaria, uma vez que fica a cargo do governo estadual ou municipal.
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Entretanto, o governo federal participa ativamente na promog¢do e execu¢do de politicas
publicas para o setor no que se refere a segurancga nacional, manutencdo do porto e das vias
maritimas voltadas ao comércio (WILLIAMS, 2018).

No caso americano nao ha um modelo unico para governanga, considerando a variedade
de portos estaduais e municipais, além da dimensao de cada um deles. Em estados maiores, a
administracdo portuaria pode ser descentralizada e confiada a municipios, como California,
Texas e Florida. No caso de estados geograficamente menores, ou aqueles que tém um porto
principal e os demais de pequeno porte, geralmente ¢ conferida a uma agéncia portuaria a
responsabilidade por gerenciar todas as operagdes. Destaque-se que nos Estados Unidos a
participagdo privada ¢ efetiva nos portos, principalmente no que concerne as operagdes e essa
dual participacdo indica bom funcionamento (FAWCETT, 2007).

A China experimentou um crescimento intenso de seus portos nos ultimos 30 anos,
especialmente da industria portuaria que assume destaque para a economia do pais e, também,
na economia mundial. A movimentacgdo de cargas portuarias na China evoluiu de 0,40 bilhdes
de toneladas para 8,08 bilhdes de toneladas nesse periodo. O atual nivel de desenvolvimento
do setor ¢ facilitador para atracdo de empréstimos e investimentos estrangeiros nas instalagdes
portudrias (WANG, Y.; WANG, N., 2019). “Em 2016, entre os 10 principais portos do
mundo, sete estio na China: o porto de Ningbo-Zhoushan, o porto de Xangai, o porto de
Tianjin, o porto de Suzhou, o porto de Guangzhou, o porto de Tangshan e o porto de
Qingdao” (WANG, Y.; WANG, N., 2019, p. 2, grifo nosso).

Como reflexos das politicas publicas nesse processo, podem-se citar os investimentos
na melhoria da infraestrutura de transporte publico multimodal — hidrovias, ferrovias e rodovias
(WANG, Y.; WANG, N., 2019).

Para melhor sintetizar o contetido abordado nesse subitem, segue abaixo um quadro-

resumo:
Quadro 4 — Resumo das iniciativas das politicas portuarias no mundo
Regido Fontes Abordagem Geral
Reino Unido Baird (2016); Monios (2017; 2019); UK | Governanga no setor de transportes
(2012). britanico.
Espanha Coto-Millan et al. (2016). Relacdo entre regulamentacéo e eficiéncia
das autoridades portudrias.
Australia Chen; Everett (2014); Privatizacdes.

Chen, Pateman e Sakalayen, (2017);
Australia (2018).

Vietna Thanh Le e Nguyen (2020). Controle  portuario  majoritariamente
estatal.
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América Central Alfaro, Choi e Le (2017) Politicas Publicas e parcerias publico-
privadas em portos (destaque para o Canal
do Panama).

América Latinae | Wilmsmeier e Monios (2016). Aspectos gerais de governanca (reformas

Caribe (ALC) portuérias) através de estudos de caso em
portos do Brasil, Chile, México e
Argentina.

América do Norte | Fawcett (2007). Descentralizagdo da governanga aos
governos estaduais e municipais.

China Wang, Y. e Wang, N. (2019). Atracdo de investimentos estrangeiros para
as instalacdes portuarias.

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos autores mencionados no quadro (2020)

3.3.2 A Gestdo Publica e o Marco Regulatério do Setor Portuéario: reflexos na governanca

No contexto da governanga, governos de todo o mundo inserem em suas politicas
publicas e marcos regulatdrios maior participacdo privada, no sentido de cumprir o seu papel
de atendimento as demandas sociais com maior eficiéncia. Destaque-se a reorganizacdo do
setor portudrio, a qual tem presenga marcante nas décadas de 1980 e 1990. O que os governos
almejaram foi retirar a concentracdo de organizagdes, anteriormente administradas pelo
Estado, e compensar essa descentralizacdo com os investimentos advindos do setor privado.
Ademais, os programas de governo dessa natureza fizeram parte da tentativa da aplica¢do dos
novos conceitos, a época, de gestdo publica aplicada ao setor de transporte, aplicando-se os
principios comerciais privados as operagdes governamentais (BALTAZAR; BROOKS, 2007).

Em estudo acerca da desconcentracdo de atividades portudrias no mundo, Brooks
(2017) destaca que nem todos os paises que utilizaram a descentralizagdo obtiveram o €xito
pretendido. A autora salienta a sua andlise realizada juntamente com Baltazar (BALTAZAR;
BROOKS, 2007), a qual observou, a partir de diversas pesquisas, que ainda havia uma
consideravel insatisfacdo em relagdo ao desempenho de portos, objetos de descentraliza¢ao do
Estado, incluindo aqueles que se tornaram totalmente privatizados. E atribuido como parte do
fraco desempenho de alguns portos, a realizagdo da privatizag¢ao portudria, internacionalizagdo
e concessOes sem antes, aparentemente, questionar se o modelo € adequado as especificidades
locais (BROOKS, 2017).

No contexto desses (re)arranjos € busca por novas formas de gestdo portudria, com
vistas a melhorar a eficiéncia dos portos, pode-se destacar os reflexos no campo legal do Estado
brasileiro. Historicamente, o pais tem no marco legal no setor portuario diversas mudancas,

conforme registros no Quadro 5.
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Quadro 5 — Historico do Marco Regulatorio do Setor Portuério Brasileiro

Periodo Marco
1808 Abertura dos portos as nagdes amigas por D. Jodo VI
1846 Visconde de Maua cria a Cia de Estabelecimento de Ponta da Areia, no porto de

Niteroi.

Fim do século XIX e
inicio do século XX

Inicio das concessdes para construcdo e exploragdo dos portos no Brasil

Decreto n.° 9.078/1911

Criacdo das Inspetorias de Portos, Rios e Canais e a Inspetoria Federal de
Navegacao, vinculada ao Ministério da Viagdo e Obras Publicas.

Decreto n.° 23.607/1932

Criacdo do Departamento Nacional de Obras e Navegacao e une as atividades
dos 6rgéos criados em 1911.

Decreto n.° 24.447/1934

Definiu nos portos organizados as atribui¢des de diferentes ministérios.

Decreto n.° 24.508/1934

Definiu os servigos prestados pelas administracdes dos portos organizados e
uniformizou as taxas.

Decreto n® 24.511/1934

Regulou a utilizagdo das instalagdes portuarias.

Decreto-lei n.° 6.166/1943

Transforma o Departamento Nacional de Obras e Navegagdo em Departamento
Nacional de Portos, Rios e Canais.

Lein.®4.213/1963

Altera a nomenclatura do Departamento criado em 1943 para Departamento
Nacional de Portos e Vias Navegaveis.

Decreto-lei n.° 6.166/1967

Criacdo do Ministério dos Transportes, em substituicao ao anterior, continuando
o Departamento a incentivar a criagdo de empresas para administragdo dos portos
organizados, que originaram as atuais Companhias Docas.

Lein.® 6.222/1975

Extingue o Departamento e cria a Empresa de Portos do Brasil S.A. —
PORTOBRAS.

Lei n.° 8.029/1900

Extingdo da PORTOBRAS.

Decreto n.° 99.244/1990 - Subordina o setor de transporte ao Ministério da Infraestrutura;
- Cria a Secretaria Nacional de Transportes;
- Cria o Departamento Nacional de Transportes Aquaviarios.

Lei n.° 8.422/1992 Transforma o Ministério da Infraestrutura em Ministério dos Transportes e
Comunicagdes, mantendo a Secretaria e o Departamento.

Lein.° 8.490/1992 Restabelece o Ministério dos Transportes.

Lein.® 8.630/1993 Lei dos Portos.

Lein.® 12.815/2013

Nova Lei dos Portos.

Decreto n.° 8.033/2013

Regulamenta a Lei n.° 12.815/2013

Decreto n.° 9.048/2017

Altera o Decreto n° 8.033, de 27 de junho de 2013, que regulamenta o disposto
na Lei n.° 12.815, de 5 de junho de 2013, e as demais disposigdes legais que
regulam a exploragdo de portos organizados e de instalagdes portuarias.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Brasil (2015) e Brasil (2017)
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A extinta Lei n.° 8.630/1993 (Lei dos Portos) foi o instrumento juridico brasileiro para
acompanhar uma tendéncia mundial pela busca da modernizagao, eficiéncia e competitividade
no setor portudrio na década de 1990. A lei trouxe disposi¢des acerca do “regime juridico da
exploracao dos portos organizados e das instalagdes portudrias” e ja carregava os contornos de
um novo modelo de governanga, disciplinando a participacdo privada na exploragdo do porto
organizado, destacando-se a formalizacdo contratual com diversas clausulas que objetivaram
um melhor desempenho pelo setor privado, a exemplo de definicdo de “critérios, indicadores,
formulas e parametros definidores da qualidade do servico” (BRASIL, 1993, n. p.).

De forma global, as implicagdes das politicas publicas para o setor portudrio
implantadas com influéncia do novo modelo de governanca e regulatério nao foram observadas
em curto prazo, considerando a complexidade do setor e as multiplas relagdes com outros
setores da economia. Além disso, a adocao de modelos de governanca portudria para diferentes
nagdes reflete suas especificidades levando em conta as circunstancias econdmicas, culturais e
0s arranjos institucionais, 0s quais reverberam na aprovagao de politicas publicas e formas de
governanca. O poder de negociagdo de acionistas, operadores portudrios, gestores, instancias
colegiadas e outros elos do cluster portuario variam de acordo com o modelo adotado por cada
pais, refletindo na sua capacidade de realizar reformas (BROOKS; CULLINANE; PALLIS,
2017).

No Brasil, apos vinte anos da Lei dos Portos, o pais introduziu o atual marco regulatorio,
com inovagdes na organiza¢do do setor portudrio com a publicacdo da Lei n.° 12.815/2013
(Nova Lei dos Portos), dispondo acerca da “exploracgdo direta e indireta pela Unido de portos
e instalagdes portudrias e sobre as atividades desempenhadas pelos operadores portuarios”
(BRASIL, 2013, n. p.). Brooks, Cullinane e Pallis (2017) destacam que o Brasil realizou um
refinamento dos termos da legislacdo, o estimulo a concorréncia e centralizagdo da governanga,
de modo a caminhar na direcdo a solucdo das falhas de implementa¢do das abordagens
anteriores.

A Nova Lei dos Portos explicita, em seu artigo 3°, o “objetivo de aumentar a
competitividade e desenvolvimento do pais” (BRASIL, 2013, n. p.). O instrumento refor¢a o
papel da participagdo privada para estimular a modernizacdo e gestdo dos portos. Essa ¢ mais
uma afirmacao, em ambito governamental, do modelo de governanca adotado pelo Brasil,
com participacdo privada e centralizacio governamental, com incentivo a reduciao das
atividades portudrias sob a égide do Estado. Esse modelo corrobora com o praticado em
outros paises como a Espanha (COTO-MILLAN et al, 2016) ¢ da América Latina
(WILMSMEIER; MONIOS, 2016), além de outros exemplos destacados na se¢do 2 dessa



60

dissertacdo, com ressalvas as especificidades das formas de concessdes de cada governo.

Ha que se destacar que a Nova Lei dos Portos ndo trouxe apenas avangos ao setor.
Cutrim et al. (2018), em pesquisa aplicada ao setor portuario brasileiro, apresentam entraves
que consideram um retrocesso ao sistema com impactos para a governanga, como a perda do
carater deliberativo para o Conselho de Autoridade Portudria (CAP) e a centralizagdo das
decisdes no governo federal. Ressalte-se que essa critica é também apontada por Britto et al.
(2015). Os autores destacam que a limitagdo da instancia colegiada para a tomada de decisdes
tem relagdo direta com a reducdo de arrendamentos no setor, valendo registrar que o resultado
¢ o inverso do que foi proposto com a lei, que € a maior participacao do setor privado.

O processo de formagao do secular Sistema Portuario Brasileiro foi marcado por lentos
avangos e situagdes de entraves, especialmente como reflexo de politicas publicas que nao
contribuiram para o desenvolvimento do setor. Desde o comeco do século XIX, percebem-se
prioritariamente no pais agdes reativas, cujos investimentos refletem a demanda do
crescimento do comércio internacional, sendo insuficientes para dar conta as novas
necessidades de melhorias, reaparelhamento e modernizagdo (GOULARTI FILHO, 2007).

Todavia, mesmo diante das limitacdes relacionadas a investimentos € modelagem do
setor, esse processo de construcao “contribuiu na formacao do sistema nacional de economia.
Rodovias, energia, telefonia, siderurgia, sistema de crédito e portos estdo todos integrados e
formam um sistema nacional de economia.” (GOULARTI FILHO, 2007, p. 482).

Segundo Cutrim ef al. (2018, p. 202) no Brasil hd um excesso de planos com baixo
nivel de execugdo e pouco alinhamento entre eles, “excesso de institui¢des que regulam,
fiscalizam e planejam o setor portuario”. Esse panorama reflete diretamente na governanga
portudria brasileira, implicando em comprometimento de seu nivel de eficiéncia, baixa
integracdo entre os diversos setores e resulta em baixo estimulo a uma gestao responsavel entre

as autoridades portudrias.

3.3.3 Politicas Publicas e o Setor Portuario Brasileiro

Considerando a relevancia do arranjo institucional para o desenvolvimento do setor
portuario, Cutrim et al. (2018) discutem a necessidade de ajustes no caso brasileiro, de modo
a refletir em melhor desempenho. Como ja visto, de forma simplificada, o Quadro 3 demonstra
o quanto o setor ¢ impactado por diversas mudangas, descontinuidade de politicas e modelos
de organizacdo do sistema portuario. Essas constantes alteragdes no marco regulatorio e das

institui¢des administradoras implicam na falta de coordenagao entre elas e até na ineficiéncia
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para divisao das funcdes e responsabilidades.

Essa descontinuidade na organizacdo do sistema portudrio brasileiro, apresentadas por
Cutrim et al. (2018), refletem na avaliacao das politicas publicas para o setor. As constantes
alteragdes na estrutura de governanga, regulacao e atribuigcdes de responsabilidades limitam a
visdo do governo na analise dessas politicas, pois, de acordo com Brooks, Cullinane e Pallis
(2017), o setor apresenta complexidade e sua dindmica estd imbricada a outros setores da
economia, indicando que a avaliagdo das politicas publicas seja possivel em longo prazo.

Na continuidade das medidas do governo brasileiro, com vistas a modernizacao do
setor, tem-se como medida relevante a edicao da Portaria n.° 03, de 07 de janeiro de 2014, da
entdo Secretaria de Portos (SEP), que estabeleceu “diretrizes para a elaboragdo e revisao dos
instrumentos de planejamento do setor portudrio — Plano Nacional de Logistica Portudria -
PNLP e respectivos Planos Mestres, Planos de Desenvolvimento € Zoneamento (PDZ) e Plano

Geral de Outorgas - PGO” (BRASIL, 2014, n. p.), conforme descreve o Quadro 6, a seguir.

Quadro 6 — Planejamento Integrado do Setor Portudrio

Plano Nacional de Plano Geral de Plano Mestre Plano de Desenvolvimento e
Logistica Portuaria Outorgas (PGO) Zoneamento (PDZ)
(PNLP)
Instrumento de | Instrumento de | Instrumento de | Instrumento de planejamento

planejamento estratégico | planejamento  para | planejamento voltado a | operacional da Administracdo
do setor  portuario | outorgas de portos ou | unidade portudria, com | Portuéria.

nacional. TUPs. base no PNLP.
Compatibiliza as  politicas
Visa identificar | Arrendamento, Visa direcionar ac¢fes, | municipais e estaduais de
vocagdes dos diversos | concessdo, melhorias e | desenvolvimento urbano com a
clusters portuarios. autorizagéo e | investimentos no porto | otimizacédo das areas do porto.
delegacéo. € em Seus acessos.

Lista 0 portfolio de
investimentos do porto.

Fonte: Adaptado pelos autores de SEP/PR (BRASIL, 2015a)

Ap6s a edi¢do da Portaria n.° 03/2014 do SEP, o PNLP de 2012 foi atualizado, visando
o atendimento as diretrizes da Lei n.° 12.815/2013 para alocagado eficiente de investimentos
publicos no sistema portudrio (BRASIL, 2015a).

O PNLP integra o Planejamento Estratégico de Estado para o setor portuario, atuando
na projecao de cenarios de curto, médio e longo prazo. O objetivo € a orientagdo para o
crescimento da demanda por servigos portuarios, melhorias na infraestrutura e sistemas de
gestao para portos publicos brasileiros (BRASIL, 2015a).

O Plano traduz um processo completo de planejamento, execugdo, acompanhamento e

ajustes, com vistas a orientar as acoes da Secretaria de Portos para o desenvolvimento do Setor,
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“pois confirma a disposi¢ao do pais em aumentar os investimentos no setor portudrio nacional,
no contexto do estabelecido no Plano Plurianual (PPA) 2016-2019” (BRASIL, 2015a, p. 3).
Todavia, ressalta-se que este instrumento de planejamento (PNLP) se concentra em agdes para

o periodo 2015-2018, cujos pilares estratégicos sao:

Aprimorar a governanga ¢ modernizar a gestdo dos portos organizados;
Melhorar a produtividade, o nivel de servigos e otimizar os fluxos logisticos
na movimentacao de carga e no transporte de passageiros;

Adequar a capacidade portuaria a demanda de carga e de passageiros, por
meio da melhoria nas condi¢des dos acessos aquaviarios e terrestres e das
respectivas instalacdes portudrias; e

Promover a sustentabilidade ambiental e a revitalizacao de areas portuarias
nos portos organizados (BRASIL, 2015a, p. 3).

Observa-se a preocupacao do Estado brasileiro na realizagao de agdes coordenadas com
base em planejamento, incluindo disponibilidade or¢amentaria, o que favorece a avaliagao dos
resultados e o estabelecimento de parametros para a gestdo do setor.

Em 2019, o Ministério da Infraestrutura publicou nova versdo PNLP (2019) com
atualizacOes de poligonais, Planos Mestres, PDZs e demais instrumentos especificos para as
Autoridades Portuarias e Terminais de Uso Privado (TUPs). Em relagdo as poligonais,
representacdo grafica (mapa, carta ou planta dos limites fisicos do porto organizado), 81%
foram atualizadas e publicadas; 63% dos Planos Mestres publicados; 51% de PDZs aprovados.
No ambito das boas praticas de gestao, 68% das Autoridades Portudrias possuem plano de
negocio e 60% possuem planejamento estratégico. Destaque para a expressiva participagao dos
TUPs no processo de modernizagdo do setor com 166 instalagdes entre 2014 ¢ 2019 (BRASIL,
2019).

Além dos instrumentos de planejamento citados, vale destacar o Plano Nacional de
Logistica e Transporte (PNLT). Seu desenvolvimento foi capitaneado pelo Ministério dos
Transportes, em cooperagdo com o Ministério da Defesa. Uma de suas principais contribui¢des
foi dar embasamento cientifico ao processo de planejamento e definir uma metodologia
confidvel para avaliacdo de politicas publicas em transportes, além de dar maior atengdo a
territorialidade, com foco no desenvolvimento regional, € ao processo participativo envolvendo
diversos segmentos de interesse para o setor (BRASIL, 2020).

Ha que se destacar também o papel assumido pela Empresa de Planejamento e Logistica
(EPL) — estatal federal — para as politicas publicas voltadas para a melhoria da infraestrutura
dos diversos modais de transporte, com reflexo para o setor portuario. A empresa publica foi

criada em 2012 pela Lei n.° 12.743 e, em sintese, tem o objetivo de promover o transporte
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ferroviario de alta velocidade e sua integracdo aos demais modais, além de realizar projetos,
estudos e pesquisas para o planejamento logistico e de transporte no pais (EPL, 2020).

Dentre os produtos gerados com a atuacdo da Empresa de Planejamento e Logistica
S.A. (EPL), pode-se citar o novo Plano Nacional de Logistica (PNL), desenvolvido em parceria
com o Ministério da Infraestrutura com projegdes até 2035, o qual estd em fase final e traz uma
importante contribuicdo para o setor portudrio acerca dos custos relacionados a atividade e o
tratamento a ser direcionado aos portos dentro do plano, de modo a contribuir em melhorias na
infraestrutura logistica e intermodalidade. Um dos objetivos do novo plano (PNL-2035) ¢
integrar o PNLP, descontinuando o segundo, sendo a EPL responsavel pela elaboragdo dos
Planos Mestres Portuarios, sob a supervisdo do Ministério da Infraestrutura (EPL, 2020).

Iniciado em 2014, com trés Companhias Docas em projeto-piloto da Secretaria de
Portos (SEP), o Programa de Modernizagdo da Gestdo Portuaria (PMGP) ja atingiu sete
Autoridades Portuarias vinculadas ao Ministério da Infraestrutura. Essa foi mais uma medida
de destaque para acdes de governanga e melhoria de processos logisticos, de gestdo interna e
indicadores para monitoramento (BRASIL, 2019).

Além das iniciativas destacadas, acrescentam-se algumas acdes do governo federal
brasileiro. Conforme discutido na se¢do 2, destacam-se as propostas para América Central com
o uso de tecnologias da informacao como Port Community Systems (PCS)/Port Single Windows
(PSW), que figuram como propostas no apoio aos avangos pretendidos naquela regido
(ALFARO; CHOI; LE, 2017). Ambas as tecnologias ja sao realidade no contexto brasileiro: a
primeira em estagio inicial e a segunda ja com grau avangado de implantagao.

O Port Single Windows (PSW), conhecido no Brasil como Porto Sem Papel, ¢ um
sistema informatizado que otimiza a emissdao de formularios (foram eliminados 140) e outras
documentagdes desnecessarias para agilizar a andlise e liberagdo de mercadorias nos portos
brasileiros. Até 2017, a Secretaria Especial de Portos (SEP/PR) j4 havia implantado o projeto
em 34 portos. O sistema atua com base nas recomendacdes da Organizacdo Maritima
Internacional (IMO) como uma ferramenta de janela inica portudria, ou seja, em uma Unica
base de dados a entrada ou liberacdo de mercadorias sdo realizadas através das informagdes
obrigatdrias disponibilizadas pelo responsavel da embarcacdo, armador ou agéncia de
navegacao (BRASIL, 2017).

De acordo com informagdes do Ministério da Infraestrutura (2020), obtidas através do
Sistema de Informagdo ao Cidadao (e-SIC) do governo federal, atualmente, o Porto Sem Papel
“esta disponivel para todos os portos do Brasil, ativo em 36 Portos Publicos e 102 Terminais

Privados”, sendo que para os terminais privados o projeto se iniciou em outubro de 2017.
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Em relacdo as informagdes obtidas acerca da implantacdo do Port Community Systems
(PCS) no Brasil, foi utilizado como canal de busca o e-SIC. Os questionamentos foram
direcionados ao Ministério da Infraestrutura e ao Porto de Santos que ¢ um dos portos pioneiros
a se beneficiar com o sistema.

De acordo com informacgdes obtidas do Ministério da Infraestrutura (2020), o Programa
de Facilitagdo do Comércio ¢ apoiado pelo Fundo Prosperity do governo do Reino Unido e, no
Brasil, foram inicialmente selecionados os portos de Santos (SP), Rio de Janeiro (RJ),
Paranagué (PR) e Suape (PE); entretanto, Paranagua foi substituido pelo Porto de Itajai (SC).
O PCS se encontra em fase inicial no Brasil ¢ até fevereiro de 2020 as ag¢des estavam
concentradas na formacdo de grupos de trabalho com participagdo de agentes publicos e
privados para definicdo de quais processos e funcionalidades terdo prioridade de implantagao.
A continuidade do projeto sera verificada com nova consulta aos 6rgaos envolvidos.

Quando indagado acerca dos beneficios esperados com a implantagdo do PCS, o

Ministério da Infraestrutura (2020) registrou que:

A implantac¢do do PCS, por meio do Programa de Facilitagdo de Comércio,
visa tornar os portos brasileiros mais eficientes e competitivos, tendo como
objetivo reduzir o tempo total de transito das cargas pelos portos, diminuindo
1 (um) dia no fluxo das exportagdes, e 2 (dois) dias no fluxo das importagdes.
Esse objetivo sera alcancado promovendo a integracdo de sistemas de
tecnologia e a coordenacdo entre os varios atores que atuam nos portos, por
meio do desenvolvimento e implantacdo de plataformas de comunidades
portudrias (BRASIL, 2020, p. 1).

O Ministério da Infraestrutura (BRASIL, 2020) também destacou outros sistemas
informatizados, objetos de politicas publicas, o ja mencionado Porto Sem Papel, o Portolog e
Vessel Traffic Management Information System (VTMIS) (em portugués Sistema de
Gerenciamento e Informac¢do do Trafego de Embarcagdes). O Portolog auxilia na redugdo de
filas, pois realiza o agendamento de caminhdes para acesso ao porto para processos de
exportacdo, importagdo e cabotagem. O VIMIS, j& implantado no Porto de Vitoria (ES), tem
0 objetivo de dar maior seguranga a navegagao através do monitoramento e organizacdo do

trafego aquaviario no porto, canais de acesso e fundeadouros (ancoradouros).

3.3.4 Propostas para a Configuragdo dos Arranjos Institucionais e a Governanca Portuaria

Brasileira

Em estudos desenvolvidos por Barbosa (2016), que realiza uma anélise do arranjo
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institucional do setor com énfase na Lei n.° 12.815/2013 e seus impactos na regulacdo dos
arredamentos operacionais, ¢ Frezza (2016), em seu estudo sobre a nova lei dos portos e os
modelos de concessoes e de agéncias reguladoras, a principal critica ¢ acerca da centralizagao
de autoridade na, entdo, Secretaria de Portos da Presidéncia da Republica, atual Secretaria
Nacional de Portos e Transportes Aquaviarios.

A supracitada Secretaria assumiu posi¢ao hierdrquica superior a Agéncia Nacional de
Transportes Aquaviarios (ANTAQ), reduzindo a autonomia do 6rgao em cumprir o seu papel
regulador e das administragdes portudrias que, em geral, passaram a uma posicao
predominantemente operacional frente as politicas. Assim, a autora sugere revisdo da
legislagdo para que sejam ajustadas as competéncias de cada 6rgdo, em especial conceder maior
autonomia a ANTAQ para que a regulacdo esteja livre de influéncias politicas (BARBOSA,
2016).

Freitas (2016) ressalta a reflexdo acerca da intencdo do novo marco regulatdrio na
promogao do desenvolvimento nacional, uma vez que se trata de algo muito mais complexo do
que apenas promover uma maior participagdo do mercado privado nas atividades portudrias.
Isso porque ndo da conta de suprir demandas por infraestrutura que permita maior integragao
entre diferentes regides do pais. Assim, a concentracdo da participagdo no mercado
internacional fica mais restrita as empresas relacionadas a exportagdo de commodities
pertencentes a grandes grupos empresariais.

Observa-se, ainda, uma critica ao modelo centralizador de decisdes com base no
governo, enfraquecendo a administragdo local na contramao dos principais portos do mundo,
pois “[...] ndo existem instrumentos capazes de garantir a efetiva integragdo das politicas do
setor portudrio e outros setores relacionados a infraestrutura de transporte, o que determina a
perda de eficiéncia das solugdes encontradas separadamente” (FREITAS, 2016, p. 112).

Ha a necessidade de maior didlogo com as politicas locais para melhor relagdo porto-
cidade, integracdo entre o Plano de Desenvolvimento e Zoneamento dos Portos (PDZ) e o plano
diretor das cidades portuarias, de modo a nao deixar de lado o bem-estar social. Outro ponto
destacado diz respeito a delegacdo de portos as administragdes locais sem o estabelecimento
de metas e objetivos bem definidos, dificultando a avalia¢do dos resultados.

Em pesquisa realizada por Leite (2019), que focalizou a andlise da contribui¢do da nova
lei dos portos para o crescimento do setor no Brasil, concluiu-se que a abordagem dinamica de
sistemas ¢ um método indicado para analise de sistemas holisticos, como o setor portudrio. A
sistematizacdo tomou por base o marco regulatorio para a construcdo do mapa sistémico,

selecao das fontes oficiais de informacao e construcao de indicadores.
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Souza (2017), em sua tese de doutorado acerca de portos empreendedores, propde uma
descentralizacdo a despeito da origem dos investimentos portuarios, podendo ser a sua
execucgdo realizada pelas empresas privadas que atuam no complexo. O objetivo ¢ utilizar
instrumentos infralegais para superar o engessamento do formato juridico do condominio
portuario atual. Isso permitiria desburocratizar a realizagdo de intervencdes na infraestrutura
logistica de acesso ao porto, recuperagdo de equipamentos e investimentos em ativos internos,
sem a necessidade de realizar licitagdes morosas e burocraticas. A administragdo portuaria local
atuaria como autoridade para decisdes com participagdo, também, da comunidade e governo
local, de modo a promover uma “administracdo portuaria empreendedora”.

Ja Zilli (2015) propde que as politicas publicas para o setor portuario brasileiro estejam
atreladas a uma gestao eficaz e, por competéncia, para uma atuagdo cada vez mais profissional
e capaz de atender as demandas econdmicas.

Ademais, cabe destacar o papel que as Instituigdes Cientificas, Tecnologicas e de
Inovacdo (ICTs) podem exercer no apoio aos processos de inovacdo e desenvolvimento de
tecnologia, além das possibilidades de transferéncia de know-how, conforme Lei de Inovagdo
de n.° 10.973/2004, Novo Marco Legal da Inovagdo, promulgado por meio da Lei n.°
13.243/2016 (regulamentado pelo Decreto n.° 9.283/2019) e a recente Politica Nacional de
Inovacao, promulgada através do Decreto n.° 10.534/2020 (BRASIL, 2004; 2016; 2019;
2020a). O objetivo € promover o apoio em ambito governamental no que se refere a formulacao
e revisdo de suas politicas publicas e, no contexto dos portos organizados, formas de gestdo e
cooperacdo entre agentes do setor, fortalecendo a relagdo entre empresas, autoridades
portuarias, ICTs e governo.

Nos documentos oficiais consultados e pesquisas utilizadas para a elaboracdo desse
estudo ndo foram verificadas de forma clara as politicas plbicas que estimulam a inovagao
portudria, sejam tecnoldgicas ou aquelas que abrangem o aperfeicoamento da gestdo. Para que
o setor avance ainda mais, faz-se necessario estimular as empresas e Orgdos do sistema a
pensarem a inovagdo como um processo, conforme tratado no primeiro capitulo deste trabalho
sob a perspectiva de Kenski (2011), o qual deve ser retroalimentado e integrar a cultura das
organizacdes, formando uma rede de cooperagdo entre as diversas partes e fornecendo insumos
que tanto se originam de cima para baixo e vice-versa.

No tocante as propostas discutidas nesta se¢ao, o arcabougo pesquisado se volta, de
forma geral, as necessidades de ajustes na estrutura deciséria do sistema portudrio federal, de
modo a permitir maior autonomia das administragdes locais e investimentos mais eficientes,

considerando a possibilidade da redugao de burocracias. Ademais, para estimular a eficiéncia
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dos portos publicos federais e praticas inovadoras, entende-se como relevante a proposta de
Zilli (2015), em que se colocam as politicas publicas para o setor portudrio brasileiro alinhadas

a gestao eficaz e por competéncia.

3.3.4.1 Inovagoes no Campo Legal com Reflexoes para o Setor Portudrio

Para além da ampliacdo da participagdo privada trazida ao setor portudrio brasileiro
pela Lei n.° 12.815/2013, outros normativos subsequentes tém buscado efetivar essa inteng¢ao
do Estado através de suas politicas publicas. Citam-se o Programa de Parcerias de
Investimentos (PPI) e a qualificagdo de empreendimentos no ambito do programa, incluindo
também o Programa Nacional de Desestatizacao (PND).

O PPI foi criado pela Lei n.° 13.334/2016 e seu principal objetivo ¢ ampliar e fortalecer
a participacao privada na gestdo de servigos de responsabilidade da maquina publica, através
de contratos de parceria, incluindo medidas de desestatizacdo. De modo especial, o programa
integra os empreendimentos publicos de infraestrutura e obras e servigos de engenharia de
interesse estratégico (BRASIL, 2016). Nesse sentido o setor portuario se destaca nesse
interesse, considerando a vocacao dos portos em dotar o setor maritimo de infraestrutura para
facilitagdo do comércio através na navegacdo em ambito internacional (longo curso) ou de
cabotagem (domeéstica).

O programa tem alcance para toda a administragdo publica federal brasileira e,
recentemente, incluiu portos organizados nos estudos na esfera do PND, a exemplo da
Companhia das Docas do Estado da Bahia, através do Decreto n.° 10.635/2021, de 22 de
fevereiro de 2021, o qual dispde sobre a qualificagdo de empreendimentos dos setores de
transporte no &mbito do PPI e PND (BRASIL, 2021b).

O Decreto n.° 10.635/2021 ainda carece de melhor analise e esclarecimento a sociedade
acerca do nivel de participacao privada e se a desestatizacdo assume o papel de tirar das maos
do Estado a responsabilidade pela gestao dessas institui¢des do setor de transportes, incluindo
autoridades portudrias, ou se o objetivo € a parceria com institui¢des privadas no sentido de

melhorar a eficiéncia através da modernizacgao.

3.4 Considerac6es Finais

A presente pesquisa objetivou discutir o papel do Estado na promog¢do da inovagao

através de politicas publicas e seu reflexo no arranjo institucional do setor portuario brasileiro.
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Para tanto, realizou-se uma pesquisa bibliografica e documental, com abordagem qualitativa e
natureza de ensaio teorico.

Observou-se que a configuragdo do sistema portudrio, ou seja, o arranjo institucional
adotado pelo Estado para estruturar o setor reflete a sua resposta as demandas de mercado e
sua capacidade de atuar de forma eficiente e com processos de governanga adequados a
complexidade cada vez maior dos portos e clusters portudrios considerando, principalmente, a
necessidade de atuagao em escala global.

No ambito do Brasil, verificou-se que o pais teve um processo lento e reativo na
configuragdo do setor portuario, principalmente em tempos que a atividade era
predominantemente controlada pelo Estado. No cerne das adaptagdes que ocorreram em outros
paises, o sistema portuario nacional se abriu nos anos 90 para a participagao privada e, a partir
dai, novos ajustes permitiram uma caminhada em direcdo a moderniza¢do do setor.

Destacam-se os desafios de aperfeicoar os processos logisticos ¢ de gestdo com a
execucdo do Plano Nacional de Logistica (PNL), Plano Nacional de Logistica e Transportes
(PNLT), Plano Nacional de Logistica Portuaria (PNLP), Planos Mestres, Planos de Outorgas,
Planos de Desenvolvimento e Zoneamento (PDZs) e com a implementagdo do Programa de
Modernizagdo da Gestao Portuaria (PMGP). Mas, € inegavel que as politicas publicas para o
setor representam avancos importantes que, evidentemente, podem ser aperfeigoados, sendo
recomendado que o governo e todo o sistema portudrio possam conversar com outras
instituicdes, a exemplo das instituigdes de ensino e pesquisa.

E relevante que, para além de instrumentos de planejamento para o setor, 6rgaos
supervisores acompanhem, assessorem, estimulem e criem mecanismos para a execucao de
suas politicas pelas autoridades portuarias, a exemplo de instrumentos de governanca e
incentivo a inovagdo. Inclusive, os proprios instrumentos de planejamento para execugdo das
politicas publicas podem se apresentar como indutores de inovagdo, como o Plano Nacional de
Logistica (PNLP) e, considerando o escopo de atuacdo da EPL, a empresa publica pode ser o
agente empreendedor capaz de promover processos de inovacdo nos portos, por vias de
parcerias.

O Brasil vem envidando esforgos para modernizacdo de seus portos com sistemas
informatizados que permitem redugdo de burocracias, integragao de transportes e seguranca da
navega¢do. Mesmo diante dos indicativos de ajustes para melhoria da eficiéncia portudria,
observou-se que entraves encontrados no sistema portudrio brasileiro também estao presentes
em outras partes do mundo, como observado nesse artigo. Ademais, cada pais possui suas

caracteristicas particulares de organizagdo politica, estrutura econdmica a capacidade de
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investimentos, cabendo cautela na comparagdo para possivel importacao de modelos, inclusive
tomando o cuidado de observar a vocacao de cada porto.

Acerca das praticas de inovagao e governanga no setor portuario brasileiro, destaca-se
o Programa de Modernizagao da Gestao Portuaria (PMGP). Como desmembramento de uma
politica publica, os métodos de governanca do programa contribuem para melhor
acompanhamento de macro e micro processos das autoridades portuarias, alinhamentos as
estratégicas do governo federal e ao mapa estratégico do negocio.

Recomenda-se a aplicagdo do PMGP a todas as Companhias Docas vinculadas ao
Ministério da Infraestrutura e que sua implantagao seja efetivamente acompanhada e revisitada
para eventuais ajustes, podendo a metodologia ser adaptada a outros portos do sistema. O
investimento no aperfeicoamento da gestdo dos portos e nos seus recursos humanos € essencial
ao fortalecimento do setor € na promogao de inovagdes. Assim, novos estudos poderao abordar
de forma mais especifica os resultados do programa e as reais contribui¢des para a governanga
das Autoridades Portudrias.

No ambito das politicas publicas refletidas através de instrumentos legais de
moderniza¢do do Estado com participagdo privada, o Decreto n.° 10.635/2021 traz a luz a
possibilidade de desestatizacdo de portos brasileiros, como aqueles administrados pela
Companhia das Docas do Estado da Bahia (CODEBA). Ha que se realizar estudos criteriosos
e que sejam dotados de um panorama estratégico para espelhar com o maior nivel de
confiabilidade os cenérios mais adequados ao Estado, ou seja, qual o nivel de desestatiza¢ao
se mostra mais viavel, total ou parcial. Além disso, ndo se deve perder de vista a fungdo social

do Estado no atendimento as demandas sociais através de suas instituigoes.
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4 CAPITULO 3 - GESTAO DA INOVACAO E GOVERNANCA PORTUARIA: UMA
ABORDAGEM SOBRE OS MODELOS E PRATICAS NO MUNDO

4.1 Introducéo

A necessidade de adaptagdao das empresas maritimas, incluindo os portos, as novas
demandas do comércio em ambito global, incluindo aquelas relacionadas ao crescimento
populacional e questdes ambientais, reflete diretamente nas formula¢des e definigdes de
estratégias de negocios maritimos® (ITF, 2020). Tais fatores implicam em uma atuagdo cada
vez mais profissional de portos e outros integrantes da cadeia logistica maritima, sendo
relevante a defini¢do de arranjos de governanca adequados as especificidades de cada contexto
portuario (ITF, 2017).

Além do desafio de atender a uma demanda global pelo desenvolvimento portuério
responsavel, portos de todo o mundo buscam solugdes para o enfrentamento de problemas
tecnoldgicos, econdmicos e sociais. O aumento do comércio mundial tem sido impulsionado
por novos € emergentes participantes economias, como China e Brasil, reverberando na
necessidade de maior eficiéncia portuaria. (RAVESTEIIN; LIU; YAN, 2015).

Adicionalmente aos aspectos descritos, no Brasil os portos publicos (em seu papel de
autoridades portuarias) caminham em direcdo a melhoria da gestdo e autossustentabilidade,
sendo fatores criticos para controle os encargos e eficiéncia portudria, especialmente quando
se considera o aumento da participagdo privada no setor. Como medidas de governanca
advindas de politicas publicas com reflexo para processos de inovagdo, citam-se planos
diretores e planos logisticos, além do Programa de Modernizagdo da Gestao Portuaria — PMGP
e investimentos em tecnologias de gestao da cadeia logistica (ANDRIOTTI et al., 2021).

O Brasil ainda enfrenta dificuldades no ambito das Autoridades Portuérias para exercer
a governanga, fatores criticos de controle (encargos e eficiéncia portuaria), uma vez que ambos
tém relacdo com as politicas tarifarias praticadas. Os trabalhos de Andriotti et al. (2021) e
Sousa et al. (2021) revelam desafios de governanga tanto em nivel de governo (formulagdo de
politicas) quanto gerencial (gestdo das Autoridades Portudrias), sendo recomendado maiores
esfor¢os em padronizagao de métodos de tarifacdao portudria para apoiar essas organizacgoes a
atuarem de forma competitiva, aprimorarem a gestao estratégica e aderente as necessidades de

mercado. Os estudos de Andriotti et al. (2021) e Sousa et al. (2021) fornecem elementos de

8 International Transport Forum.
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analise para melhoria na gestdo tarifaria de Autoridades Portudrias.

Ainda para o caso brasileiro uma ferramenta de andlise da eficiéncia do setor e ajustes
no modelo de gestao de Autoridades Portuarias ¢ a aplicacao da Analise Envoltoria de Dados
(DEA), podendo ser utilizada como base comparativa do desempenho de portos, especialmente
com as mesmas caracteristicas, de modo a permitir avaliagdo para pratica de benchmarking ou
ajustes na governanga (BEUREN, 2016).

Considerando a relevancia do setor portuario para o comércio em escala global e a
necessidade de atuacdo com eficiéncia para atendimento aos ditames mercadoldgicos e legais,
tém-se como elementos criticos para a competitividade de organizagdes portudrias a pratica de
governanga corporativa como fonte indutora de inovacdes. Nesse sentido, para a producao
desse estudo foi realizado um levantamento de publicagdes visando identificar, na produgao
mundial, as iniciativas do setor portuario, notadamente as Autoridades Portuarias de controle
publico, acerca das praticas de governanca com reflexos para inovagdes no setor.

O principal objetivo da pesquisa foi o de prospectar o estado da arte da gestdo da
inovagdo e governanga portudrias com vistas a identificar modelos e praticas nos diversos
portos do mundo. Como problema de pesquisa levantou-se o questionamento sobre quais os
modelos de gestdo da inovagdo e governanca portudrias estdo sendo aplicados em diferentes
portos do mundo e quais sdo seus principais indicadores.

Com a necessidade de compreender como tais modelos vém sendo aplicados nos portos
em ambito mundial, foi realizada a prospecc¢ao na literatura a partir de bases internacionais, a
fim de compreender o fendmeno nos setores macro (publico e portuario) e localiza-lo mais
especificamente nas organizagdes portudrias.

Assim, sdo trazidas as diversas experiéncias observadas na literatura em relagcdo as
iniciativas de inovacdo e praticas de governanga portudrias. As bases de pesquisa utilizadas
forneceram elementos para elabora¢do de graficos e quadros para melhor compreensdao do
contexto da producao cientifica na area.

Como forma de analise da atividade de um setor, a construcdo e aplicacdo de
indicadores de produgdo cientifica para apoiar novas pesquisas tém sido tradicionalmente
utilizadas. Esse movimento, apoiado pela produgdo cientifica, contribui para compreensao de
fenomenos e analise do estagio das inovagdes e aspectos relacionados a ciéncia, tecnologia e
competitividade. Dentre as vantagens de indicadores de produgdo cientifica estd o seu uso por
agéncias nacionais e internacionais voltadas ao fomento de pesquisa cientifica e tecnoldgica,
aplicacdo no ambito das politicas publicas e a facilitacdo do acesso as metodologias e recursos

de forma eletronica (FARIA et al., 2011).
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A seguir, sera apresentado o percurso metodoldgico para elaboragdo desse estudo, as
representacdes graficas e analises da produgdo cientifica selecionada e da base de patentes, de

modo a descrever as diversas iniciativas de inovagdo em portos no mundo.

4.2 Metodologia

Esta pesquisa tem natureza qualitativa, exploratdria e bibliografica, em que se realizou
levantamento de publicagdes disponiveis em bases internacionais para realizagdo da andlise.
Como técnica de andlise foi aplicada a cientometria combinada com a revisdo de literatura, de
modo a situar o estado da arte acerca das pesquisas em gestdo da inovacao portudria e verificar
os modelos apresentados nos artigos cientificos. Lianou e Ftchenaks (2020, p. 2) referem-se
aos artigos cientométricos como “estudo de medicao e andlise da literatura cientifica” e, através
de pesquisas anteriores, ¢ possivel produzir novos dados, enquanto que os artigos de revisao
discutem essas pesquisas e opinides de especialistas.

Para o estudo exploratério foram utilizadas as bases cientificas internacionais Scopus e
Web of Science (WoS), cuja escolha, em detrimento de outras opgdes disponiveis, se deu pelo
seu alcance multidisciplinar e internacional, podendo compreender o fendmeno estudado nos
diversos contextos portuarios do mundo.

A estratégia de busca foi definida visando verificar praticas de governanga que apoiem
a inovagdo portudria, sendo esse estudo uma etapa fundamental para compreensao do estado
da arte, apoiando anélises futuras concernentes ao modelo de governancga portudria. A primeira
busca foi realizada nas duas bases com o termo “port innovation management” que alcangou
os seguintes resultados: para a base Web of Science, foram obtidos 149 resultados publicados
de 1993 a 2020, sendo 88 artigos, desses apenas 35 de acesso aberto; para a base Scopus foram
identificados 271 documentos publicados de 1976 a 2020, sendo 110 artigos, desses apenas 29
de acesso aberto. Para analise comparativa entre as bases, foi considerado o periodo de 2011 a
2020. O recorte temporal tem como base o periodo aproximado em que ocorreram novos
ajustes nas politicas publicas portudrias em todo o mundo, visando maior eficiéncia e
modernizac¢ao do setor portudrio, como discutem os estudos de Baltazar e Brooks (2017). Foi
também utilizada como fonte de busca a base de patentes do Instituto Nacional de Propriedade
Industrial — INPI, utilizando-se os termos “porto or portuaria”, obtendo-se 16 resultados. Para
tratamento e organizacao dos dados, foi excluido o resultado para o ano de 1976 por ndo haver
informacao do pais de origem da patente.

Como critério de selecdo dos artigos, foram excluidos aqueles que ndo apresentavam
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no seu titulo ou resumo qualquer mengao aos termos “porto” e assemelhados, “inovacio”, e
essa exclusdo visou a selegdo de literaturas com foco especifico no setor portuario. De igual
forma, o critério de inclusdo considerou os artigos que apresentaram um desses termos,
independentemente se a atuagdo do porto ¢ no setor publico ou privado. Apds essa etapa de
selecdo, foi avaliado o contetido dos resumos e, em sequéncia, o teor do documento na integra
quando apresentava aderéncia ao tema do estudo.

Os resultados obtidos nas duas bases foram comparados para evitar duplicidade, tendo
sido selecionadas 25 publicagdes que compdem as analises desse estudo. A partir da exclusao,
foram utilizadas na amostra as demais publicacdes, das quais serviram como base conceitual
para discussao apenas aquelas que se voltaram as propostas, modelos ou analises de trabalhos
na area de gestdo da inovagao portuaria. Observaram-se as metodologias utilizadas e o grau de
desenvolvimento dos estudos, de modo a situar o nivel de maturidade do setor em relagdo ao

tema e discutir novas possibilidades para avangos na area.

4.3 Evolucdo Temporal Global de Depositos de Patentes Portuéarias

Para a organizacdo das informacgdes do Gréfico 1, abaixo, foi utilizada a base de
patentes do INPI, o principal objetivo da utilizagdo dessa base foi relacionar a produgdo do
conhecimento em inovagdes portudrias e as tecnologias produzidas e protegidas pelo setor. Na
busca por patentes portudrias depositadas, observa-se um nimero pouco expressivo,
especialmente considerando o espaco temporal apresentado nos resultados da busca (1976-
2017), com apenas dezesseis patentes distribuidas entre sete paises, dentre os quais o Brasil
que contou com seis patentes. Foram consideradas para o grafico a seguir apenas aquelas que

continham identifica¢do do pais de origem.



Gréfico 1 — Deposito de Patentes Portuarias (Pais X Ano)
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Fonte: Elaborado a partir da base de patentes do INPI (2021)

Graéfico 2 — Percentual de Patentes Portuérias por Pais
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Fonte: Elaborado a partir da base de patentes do INPI (2021)

No comparativo dos graficos acima para patentes portudrias, o Brasil liderou o nimero
de dep6sitos. Entretanto, considerando o panorama global, em um corte temporal de 40 anos,
apenas 15 patentes portudrias depositadas sugerem um cenério limitado de inovagoes
tecnoldgicas no setor em todo 0 mundo, muito embora ndo se possa afirmar que outros fatores
como ndo depositos de producado tecnolégica associada a estratégia portuaria, ou até mesmo a
dificuldades na formulacdo dos pedidos, possam também impactar esses indicadores.
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A seguir, serdo apresentados levantamentos em relagdio a producdo
académico/cientifica mundial acerca da inovagdo portuaria, os quais revelam desafios a serem

superados pelo setor para fomentar processos de inovacao.

4.3.1 Comparativos das Producdes na Area entre as Bases Web of Science (WoS) e Scopus

Nos Ultimos dez anos a producdo mundial de publicacdes relacionadas as inovacoes
portuarias tem como principais nomes os autores destacados no Gréafico 3, a seguir. O resultado
da analise das bases pode ser evidenciado nas publicacfes selecionadas para o arcaboucgo

tedrico no tocante a inovacéo e gestdo da inovacao portuaria.

Graéfico 3 — Numero de publicaces e autores relacionados
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Fonte: Elaboragdo propria (2021)

Foram utilizados nesse artigo publicacdes em que os pesquisadores elencados a seguir
figuraram como autores principais ou coautores: Christa Sys (2018), Michele Acciaro (2018,
2019), Tierry Vanelslander (2019) e Sanja Bauk (2019). Ressalta-se que nas publicagdes
utilizadas, o artigo em que Michele Acciaro é autora principal, figuram como coautores Christa
Sys e Tierry Vanelslander, bem como o artigo de Tierry Vanelslander tem como coautores
Christa Sys e Michele Acciaro. Assim, a mesma publicacdo pode ser contabilizada para mais
de um autor, considerando os trabalhos de coautoria.

Para ambas as bases utilizadas, a lideranca em numero de publicagdes estd com o0s
Estados Unidos, Italia e China, ocupando as trés primeiras posi¢des, conforme Gréfico 4,
abaixo. O Brasil esta entre os doze paises em numero de publicacdes, revelando uma lacuna

para 0 campo da pesquisa acerca da inovacgao portuaria no pais.
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Gréfico 4 — Contagem de Registros por Pais
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Fonte: Elaboragdo propria (2021)

Como é perceptivel, a produgdo brasileira na area ainda se apresenta pequena em
namero de publicagdes indexadas nas bases utilizadas. Com relagéo as agéncias financiadoras
brasileiras, integram o rol das liderangcas mundiais a Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado
de S@o Paulo (FAPESP) e Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
(CNPq).

O destaque entre as agéncias financiadoras para projetos relacionados & inovagéo

portuéria é da National Natural Science Foundation, agéncia de origem chinesa.

Graéfico 5 — Contagem de Registros por Agéncia Financiadora
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O desempenho brasileiro em relacdo as nas diversas areas do conhecimento tem sido
prejudicado com a queda gradativa de investimentos em pesquisa cientifica e tecnoldgica,
especialmente a partir de 2013, conforme publicacdo do Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada — IPEA (DE NEGRI, 2021). Devido a recessdo econdmica, o Brasil ainda sofre com
cortes nos investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), reduzindo, assim, a taxa de
inovacdo (DE NEGRI, 2020). A ultima Pesquisa de Inovacédo - PINTEC 2017- divulgada pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2020), revela a queda do apoio
governamental brasileiro & inovacao.

“O triénio 2015-2017 registrou 26,2% na propor¢do de empresas inovadoras
beneficiadas com algum tipo de apoio a inovacao, o que indica acentuada queda em relagédo
aos triénios 2009-2011 e 2012- 2014, quando se constatou 34,2% e 39,9%, respectivamente”
(IBGE, 2020, p. 3).

Ainda em relacdo a producdo brasileira, o Quadro 7, abaixo, demonstra os autores

presentes nos registros encontrados nas bases utilizadas.

Quadro 7 — Autores Brasileiros por Base

BASE
Autores Brasileiros por Base wes | scorus
Moura, de D. A.; Andrade, de D. G. (2018) X
Gasalla, M. A.; Gandini, F. C. (2016) X X
Gongalves, L. R; Fidelman, P.; Turra, A.; Young, O. (2020) X X
Vieira, G. B. B.; Neto, F. J. K.; Amaral, F. G. (2014) X

Fonte: Elaboragdo propria (2021)
O trabalho de Moura e Andrade (2018) foi realizado no porto de Santos e se concentra

nas inovacoes (tecnologias e metodos) para melhoria do desempenho ambiental com reducéo
de gases poluentes e outras prioridades ambientais. Ja& Gasalla e Gandini (2016) discutem os
impactos de diversas atividades, incluindo a portuaria, na atividade pesqueira em areas
costeiras no Estado de S&o Paulo e possiveis inovagdes sociais no campo legal e das politicas
publicas para melhor organizar a atividade e a gestdo costeira, porém nédo fornece contribuigdes
para a governancga portuaria.

Na pesquisa desenvolvida por Gongalves, Fidelman, Turra e Young (2020), em linhas
gerais, trata a relacdo dindmica entre diversas instituicbes que compdem a Regido
Macrometropolitana de S&o Paulo, demonstrando a complexa e necesséaria relacdo entre as

diversas instituicfes que compdem o sistema, incluindo aquelas responsaveis pelo transporte
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maritimo. A governancga é caracterizada por ser multinivel e envolver agentes federais,
estaduais, regionais e locais.

Dos trabalhos de autores brasileiros selecionados, aquele que apresentou maior
contribuicdo as discussdes dessa pesquisa foi 0 de Vieira, Neto e Amaral (2014), pois realizou
uma revisao sistemética de modelos de governanca portuéria e sua relagdo com o desempenho

do porto.

4.4 Gestdo da Inovacdo, Transferéncia de know-how e Governanga no ambito maritimo-
portuério

A pesquisa de Vieira, Neto e Amaral (2014) teve como foco principal os clusters
portuérios, mais especificamente no transporte maritimo e na movimentacdo de carga
conteinerizada, através da analise da literatura publicada de 1992 a 2013. Como resultado, a
pesquisa concluiu que os estudos acerca de governanca portuaria apresentaram a
predominancia da abordagem qualitativa e coadunam com outra pesquisa sistematica citada no
estudo e desenvolvida por Woo et al. (2011), além de serem majoritariamente desenvolvidos
para o tratamento de casos especificos com pouca aplicacdo geral. Ademais, ndo foi possivel
verificar nos trabalhos selecionados a relacéo entre 0 modelo de governanca e o desempenho
portuario.

Contudo, o que se propde no presente estudo é discutir a gestdo da inovacao e
governanca portudrias praticadas nos diversos portos em nivel global, bem como apoiar novas
pesquisas para aplicacdo de modelos mais adequados as caracteristicas de cada contexto e, até
mesmo, a proposi¢do de modelos de governanga portudria com metodologias adaptaveis.

Nas buscas realizadas para esse estudo, os resultados apresentaram, de forma geral,
nlmeros crescentes a cada ano para pesquisas na area de inovacdo, contendo praticas de
governanca portudria. Esses trabalhos fortalecem o arcabouco conceitual e contribuem para o
aperfeicoamento das andlises em novos estudos, além de ser uma alternativa de apoio aos
gestores na aplicacdo desses modelos para suas organizacdes.

O Gréfico 6 mostra essa evolugéo para o periodo dos dez ultimos anos (2011-2020):


https://www-tandfonline.ez357.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1080/01441647.2014.946458
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Gréfico 6 — Evolucdo das PublicacGes de Artigos sobre Inovagdes Portuérias
de 2011 a 2020
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Fonte: Elaboragdo propria (2021)

Mesmo diante da perceptivel evolucdo da producdo cientifica quanto a inovacdo
portuéria, observa-se um numero pouco expressivo de publicagdes no contexto mundial,
considerando as buscas nas bases internacionais utilizadas e esse desempenho nédo esta claro
para a comunidade académica. Vanelslander et al. (2019) registra algumas possibilidades, mas
que ndo necessariamente podem ser definidoras com exatiddo dessa tendéncia, a saber: (i)
envolvimento limitado da comunidade cientifica ou das organizagdes portuarias; ou (i) se o
numero limitado de estudos néo € representativo do volume real de inovacao no setor.

Diante das possibilidades levantadas no trabalho de Vanelslander et al. (2019),
elencaram-se algumas questdes possiveis com relacdo a baixa expressividade da producédo de
pesquisas portuarias e que podem contribuir para investigacoes futuras.

- H& motivos estratégicos para que os portos ndo evidenciem suas inovacoes?

- Seria 0 baixo grau de relacionamento entre organizagdes portuérias e as instituicdes
de ensino e pesquisa um fator representativo para a baixa produgdo?

- Qual o grau de aproveitamento das pesquisas cientificas existentes na area portuéria
para melhoria da governanca dessas organizacfes?

A inquietacdo de Vanelslander et al. (2019) resultou em um robusto estudo com analise
de 75 iniciativas de inovacao portudria, constantes em estudos publicados no periodo de 2011
a 2018. Uma tipologia de inovacdo portudria foi proposta em cinco dimensdes por

Vanelslander et al. (2019), dada a natureza complexa e multipla do setor portuério: 1) Pano de
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fundo da inovagéo; 2) Abertura da inovacéo; 3) Atores envolvidos; 4) Magnitude do impacto;
e 5) Fonte de inovacédo. O Quadro 8 apresenta essas dimensodes e seus indicadores.

Quadro 8 — Dimens@es da inovacao portuéria

Dimensio Indicador

1- Pano de fundo da inovagao Esta relacionada sobre qual é a motivagdo para inovar.

2- Abertura da inovacao Relagdo entre informagdes, processo e resultado, podendo estar
ligada a uma inovagao aberta ou fechada.

3- Atores envolvidos Numero e tipo de atores envolvidos diretamente no processo
decisorio.

4- Magnitude do impacto Tamanho/Classificagdo do Impacto: Incremental, Modular ou
Radical.

5- Fonte de inovagdo. Inovac¢do Comercial Privada; Inovagdo Publica.

Fonte: Adaptado pelos autores de Vanelslander et al. (2019)

A tipologia proposta no quadro acima fornece elementos objetivos para dimensionar a
inovacdo portuaria. A partir dessas dimensbes, podem-se realizar outras associacdes, a
exemplo da relacdo com indicadores e modelos de governanca. No trabalho desenvolvido por
Cordova, Duran e Palominos (2019), por exemplo, verifica-se a associacdo das dimensdes
utilizadas no Balanced Scorecard com a anélise SWOT.

Foram observadas que poucas iniciativas relacionadas a inovacao portuaria, nos casos
estudados, sao resultantes de um processo de colaboracdo, seja entre os agentes integrantes do
cluster portuério ou através da relacdo com instituicGes de ensino e pesquisa, ou mesmo de
parcerias publico-privadas. A maioria delas envolve 0s aspectos tecnoldgicos, gerenciais,
organizacionais e culturais, que esta associada ao fluxo de cargas e tecnologia da informacéo
e correspondem a iniciativas incrementais. A maior é no ambito privado e até o seu nivel de
compartilhamento €, compreensivelmente, fechado, pois informacdes de ferramentas que Ihe
garante vantagem competitiva podem ser utilizadas por eventuais concorrentes.

Os autores Cordova, Duran e Palominos (2019) sugerem que a coinovagdo® é um
caminho positivo para 0 ambiente maritimo e portuario, a qual € compreendida no estudo como
a inovacao que emerge de acao cooperada entre diversos atores do setor.

Bauk et al. (2019) apresentam um estudo de caso do Porto de Bar, em Montenegro,
Sudoeste do Mar Adriatico e discutem a seguranca portuaria, propondo um modelo de
comunicagdo veicular que permita melhorar procedimentos que envolvem operadores de
equipamentos, veiculos e operarios durante a movimentacdo de contéineres. Sdo trazidas

algumas classificacGes de inovacdes: publica (promoc¢édo do bem-estar); servicos (melhoria do

® Inovagdo gerada a partir da cooperagio entre diferentes agentes do setor.
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nivel de desempenho); tecnoldgica (desenvolvimento de aplicages técnicas); sustentavel
(melhoria da atuagdo competitiva da empresa); responsavel (criacdo de redes de inovagao).
Uma das conclusdes apresentadas pelo estudo é a de que a cultura da inovacdo deve ser
incentivada de forma continua, de modo a formar redes colaborativas com o objetivo de gerar
inovacdes especificas para 0s portos maritimos.

Em estudo de caso no Porto de Roterdd, o maior porto maritimo da Europa, Huck,
Liedtke e Witte (2018) relacionaram a competitividade e a sustentabilidade e a sua integracdo
aos ecossistemas de inovacdo, além de seu investimento em startups. O estudo destaca a
importancia de que haja a cooperac¢éo entre o Porto e 0 Governo, de modo que tanto o negdcio
guanto a sociedade, especialmente a comunidade local, se beneficie com a atuacdo do
complexo portuario (HUCK; LIEDTKE; WITTE, 2018).

Assim, 0 que se busca € que o desenvolvimento portuario esteja alinhado ao
desenvolvimento urbano. E, nesse particular, o estudo destaca a atuagdo da Autoridade
Portuéria de Roterda para promover o gerenciamento da inovagdo no porto e integrar diferentes
agentes que cooperam para que todos sejam beneficiados; sociedade, governo, empresas e a
prépria Autoridade Portuéria.

Lii, Su e Ye (2016) destacam a importancia da inovacdo em servicos portuarios,
especialmente, ao considerarem a complexidade dos portos internacionais e a necessidade de
estarem conectados as demandas dos clientes e ao ambiente externo, de modo a responder as
mudancas e manter a sua sustentabilidade. O trabalho tomou como base o porto de Singapura,
considerando o seu destaque na qualidade da prestacdo de servicos, quando comparado aos
portos de Xangai, Hong Kong, Busan e Kaohsiung. Um ponto relevante destacado é a
comunicacdo em rede, ou seja, a interconexdo entre portos internacionais para melhoria da
eficiéncia. Assim, ¢ indicada a atuacdo colaborativa, considerando a necessidade de cadeias
logisticas fortes e a interconexdo entre o local e o global.

Um porto &, em sintese, um prestador de servi¢os. Assim, as atividades de inovacao
devem refletir nas entregas, ou seja, devem gerar valor ao cliente final. A inovacgéo portuaria,
entdo, envolve tanto aspectos internos da organizacdo (capacitacdo das pessoas,
aperfeicoamento de processos, estrutura organizacional) quanto externos (redes de colaboracéo,
mudangas ambientais). O processo € gradativo até que seja incorporado a cultura e seja mais
facil a adaptacao as demandas ambientais com solugfes inovadoras para a atuacéo eficiente do
porto (LII; SU; YE, 2016).

O estudo de Lii, Su e Ye (2016) considerou quatro principais fatores para a inovagao

em servigos, conforme descritos no quadro abaixo:
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Quadro 9 — Inovacdo em Servicos

Gerenciamento da inovacéo e Fomentar entre os funcionarios a cultura da inovacéo, abrindo espaco

cultura organizacional para que ocorram, também, falhas. Além disso, implementar ideias, dar
liberdade aos colaboradores, reduz as limitacfes. Empresas de cultura
aberta estdo mais propensas a estas a¢des, oportunizando troca de ideias
e mais a¢des de inovagdo em servigos, ao contrario de organizages com
comunicacdo deficiente.
Estrutura organizacional e A organizacdo volta-se para alinhar a sua estrutura aos processos de

processos internos inovacdo, a exemplo de departamentos de inovacdo. Permitir que os
colaboradores possam atuar em multiplos setores auxilia na ampliacéo
da visdo acerca do negdcio, estimulando a criatividade e solucéo de
problemas.
A fonte de inovacdo de servicos | E comumente destacado em estudos que a inovagdo em servigos é
geralmente resultante de benchmarking com outras empresas do mesmo
setor. Entretanto, as novas ideias podem ser estimuladas dentro do
préprio ambiente e gerar inovagdes continuadas, gerando mais
autonomia ao negécio e menos dependéncia da agdo reativa frente as
inovacOes dos concorrentes.
As conexdes internas e externas | Fontes contributivas para a implementacéo da inovacgéo séo o publico

das organizac6es interno e externo a empresa, sendo relevante manter uma boa relagéo

com esses publicos.

Fonte: Lii, Su e Ye (2016)

O estudo de Acciaro et al., (2018) teve como principal objetivo compreender as
condicdes, interacdo (fisica e virtual) entre os agentes e fatores envolvidos no processo de
inovacdo e o0 consequente sucesso das acdes planejadas para o setor portuario. Ou seja, o foco
da atencdo € o caminho da inovacgdo em sentido amplo. Utilizaram-se 19 casos, a exemplo de
Antuérpia, Génova, Lisboa, Los Angeles, Pireu e Cingapura, envolvendo empresas privadas
localizadas em portos privados e pablicos no sistema landlord port*®. Como metodologia,
foram combinados trés métodos: indice 1 e H'! (ACCIARO; SYS, 2016); Analise de Sistemas
de Inovacdo (SIA) (ROUMBOUTSOS, 2015; ROUMBOUTSOS; KAPROS;
VANELSLANDER, 2014); Analise Comparativa Qualitativa (QCA) (VANELSLANDER,;
SYS; CARLAN, 2016).

Os autores Acciarro et al. (2018) registram que as industrias maritima e portuéaria ainda
caminham com menor proatividade no que se refere a inovagdo quando comparadas a outras
indUstrias. As inovagdes observadas nos portos, geralmente estdo ligadas as soluges
inovadoras trazidas por provedores logisticos. Em outros setores, como de manufatura, as

inovacgOes sociais representam a maioria das iniciativas de sucesso.

10 F o modelo de porto publico-privado, o qual é o mais comum no mundo (BRASIL, 2010; BRITTO, 2015).
11O indice 1 ¢ utilizado para fornecer um indicador sintético relativo as classificagdes das inovagdes (grau de
importancia e sucesso em relacdo aos objetivos) e o indice H relaciona-se a analise de homogeneidade (ranking
entre empresas e casos de inovacao).
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As barreiras a inovagdo no setor portuario tornam predominantes as inovacdes
relacionadas a tecnologia, o que se reflete na literatura que se debruga, principalmente, sobre
0s aspectos referentes ao desempenho ambiental e/ou congestionamento portuario. O alerta é
para a importancia de se considerar a cooperacdo entre os diversos agentes para promocao da
inovacdo, suas interacBes e caracteristicas que possam contribuir para um caminho bem-
sucedido da inovacdo (ACCIARO et al., 2018).

O estudo de Acciaro et al. (2018) ainda aborda aspectos que diferenciam as inovagoes:
1) comerciais versus melhorias em bem-estar, aprofundando-se apenas sobre as inovacdes
comerciais; 2) classificadas pelo aspecto principal que as caracteriza: tecnoldgica,
organizacional, cultural e gerencial. Apenas uma iniciativa de inovagéo radical foi observada,
sendo significativa a presenca de incrementais e de sistema, e a maioria dos casos de inovagoes
modulares, destacando-se que muitas iniciativas estdo voltadas para o porto verde (inovacdes
ambientais).

Acciaro et al. (2018) atribuem importancia de uma atuacdo colaborativa para gerar

inovacOes portuarias, realizando algumas recomendac@es, conforme quadro a seguir:

Quadro 10 — Recomendacdes para Promocéo de Inovacdes Portuérias

Porto e Partes Interessadas Politicas Publicas
Cooperacao entre membros do cluster. Desenvolver um sistema claro de regras de mercado e
promover um ambiente de competicdo justa.
Necessidade de um lider da inovacdo portuaria, | Promover a cooperacdo dentro da comunidade

visando a coordenacéo. portuéria para obtencdo de ganhos na economia de
escala entre as empresas do cluster, sem inibir a
competicéo.

Processos de inovacdo independentes parecem se | Transferéncia de conhecimento podem ser fontes

mostrar menos eficazes. relevantes para os processos de inovagao.

A inovacéo no setor é impulsionada, de forma geral,
por uma agregacdo entre Pesquisa e Inovacao.

O processo de inovagdo deve ir além dos limites do
porto, envolvendo mercados relacionados ao
ambiente portudrio.

Fonte: Elaborado a partir de Acciaro et al.(2018)

Um elemento de destaque entre os autores trazidos nesse artigo é a importancia do
fomento da colaboracdo para incentivar a inovagdo maritima/portuéria de forma interna nas
organizagOes, entre os atores do cluster portudrio, entre o0 porto e governo, e organizagdes
maritimas internacionais. Essas Ultimas, visando o fortalecimento das cadeias logisticas,
integrando o local e o global (LII; SU; YE, 2016). A coinovagdo? deve ser incentivada

considerando a necessidade de formacao de redes colaborativas no ambiente portuario (BAUK

12 «A co-inovagio [sic] é definida como um trabalho compartilhado de geracdo de design inovador e excepcional
conduzido por varios atores de empresas, clientes e parceiros colaboradores” (SARAGIH; TAN, 2018, p. 361).
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et al., 2019; VANELSLANDER et al., 2019). Essa interagcdo entre os diferentes atores do
sistema portuario se apresenta como elemento essencial para a inovagao no setor, atribuindo-
se relevancia a pesquisa e o envolvimento das politicas publicas para fortalecer os atores sem
inibir a competicdo, bem como promover a transferéncia de conhecimento (ACCIARO et al.,
2018).

4.4.1 Caminhos para a Inovacdo em Organizacdes Portuarias

Considerando as limitagdes encontradas acerca das discussdes relacionadas a gestao da
inovacdo em organizagdes do setor portuario, tendo por base o contexto brasileiro, foi
necessaria a realizacdo de buscas mais amplas, as quais foram possiveis com a utilizacédo de
bases internacionais com publicacdes que permitiram gerar esse documento.

A gestdo da inovacdo se apresenta como area de aplicacdo interdisciplinar em razéo de
sua esséncia, ndo se trata apenas da aplicacao das disciplinas de negdcios e gestdo ao campo
da inovacdo, uma vez que vem se definindo como campo distinto do conhecimento. O desafio
€ que as pesquisas na area consigam enriquecer o campo de forma a aprimorar modelos e
permitir aplicacbes mais amplas, ao invés de estarem enviesadas em modismos
contemporaneos (TIDD; BESSAN, 2018).

Kitssuda e Quadros (2019) argumentam que para a organizagdo se orientar a gestdo da
inovacado deve ser eleito um ou mais modelos a serem adotados, de modo a definir processos,
rotinas e praticas organizacionais. A inovacdo sera o resultado de um processo formal e
planejado.

Ao discutir a inovagéo e seu processo nas organizagdes, Drummond (2018) diz se tratar
de um conceito complexo, em que ha um dificil consenso até entre grandes executivos e, muitas
vezes, é confundido simplesmente com invenc¢éo ou criatividade. Entretanto, mais relevante do
que discutir conceitos é criar condi¢cGes para que a organizagdo se mantenha sustentavel e
continue a gerar valor aos clientes, além de contribuir para o atendimento as suas necessidades,
principalmente de forma lucrativa. Nesse sentido, o autor alerta que o foco das organizagdes
nédo deve estar no seu produto/servico, tecnologia e demais atributos, mas deve se concentrar
em conhecer os problemas que os clientes querem resolver, quais tarefas/atividades querem
executar e como a empresa pode ajuda-los de forma lucrativa.

Tomando por base a abordagem de Drummond (2018) e trazendo para o0 contexto
portuério, ao pensar em geracao de valor para o cliente é relevante que os diversos agentes da

comunidade portuaria sejam envolvidos no ciclo de governanca para gerar inovacoes. 1sso
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porque, por exemplo, a autoridade portuaria, os Terminais de Uso Privado (TUPS), empresas,
6rgdos anuentes, comunidade e governo sdo membros do sistema portuario com relagdes
mutuas em que o desempenho de um agente reflete na atuagdo do outro. Entdo, é importante
que a atuacao seja colaborativa numa perspectiva em que todos ganham. Nesse processo de
colaboracdo também é essencial que outros agentes possam ser incluidos, a exemplo das
instituicOes de ensino e pesquisa.

No estudo desenvolvido por Ravesteijn, Liu e Yan (2015) é trazido um conceito
académico atual acerca de inovacdo, a chamada inovacdo responsavel, experimentada em
projetos no porto de Roterdd (Holanda) e Dalian (China). O trabalho detalha as tecnologias
utilizadas nos projetos (a exemplo de construgédo de infraestrutura de baixo carbono, utilizagéo
de energia limpa em veiculos portuarios), entretanto discute o envolvimento de diversos atores
internos (empresas do porto organizado, setores internos do porto, érgédos diretivos) e externos
ao ambiente portudrio (ONGs ambientais, governo, universidades), de modo a buscarem
solugdes para o desenvolvimento econdmico do setor com menor impacto ambiental.

Esses projetos envolveram reducdo de emissdo de CO?, utilizacdo de transportes com
menor impacto ambiental, priorizando rodovias. Evidenciou-se que houve investimentos em
areas verdes e energia limpa em preferéncia as fontes tradicionais, o0 que resultou em uma
experiéncia que reuniu desenvolvimento econdmico, social e ecoldégico com aprovacao da
sociedade e participacao ativa dos diversos stakeholders desde o desenho dos projetos até a sua
execucdo (RAVESTEIN; LIU; YAN, 2015).

Considerando que as questdes ambientais estdo cada vez mais presentes na agenda
econdmica global, com pressdo social por negdcios sustentaveis, os desafios da inovacdo no
ambito empresarial devem observar, especialmente, a relacdo do negdcio com a sociedade e
seus reflexos no meio ambiente.

Os projetos portuarios de infraestrutura, especialmente, geram debates e protestos
publicos por envolvem ndo apenas objetivos empresariais (microecondémicos), mas também
socioambientais (macroeconémicos), por isso é que se mostra relevante pensar na inovagao
responsavel. E papel desse tipo de inovacdo atuar com a diversidade de interesses das diferentes
partes interessadas e afetadas (RAVESTEIIN; LIU; YAN, 2015). Observou-se, entdo, que a
inovacéo responsavel nos casos estudados esta alinhada aos valores dos negdcios (técnicos; de
negocio e desenvolvimento econdmico; ecoldgicos e sociais).

Lili e Ravesteijn (2015) publicaram artigo que guarda estreita relacdo com o trabalho
citado nos paragrafos anteriores (de autoria de Ravesteijn, Liu e Yan, 2015), pois ambos

abordam a inovacéo responsavel e discutem o caso do porto de Roterda e de um porto Chinés.
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Discutiu-se a inovagdo responsavel aplicada ao projeto de extensdo do porto de Shanghai
Yangshan, na China, tomando como base o projeto de Rotterdam Port Maasvlakte 2. O foco
foi a busca pelo alinhamento dos objetivos micro e macroeconémicos do porto, considerando
a importancia dessas estruturas e a necessidade de compatibilizar o seu desenvolvimento com
as aspiracOes sociais de preservacdo ambiental. Os autores destacam que a maioria dos estudos
anteriores a esta publicacdo teve como base de analises ex ant'®, de modo a subsidiar os
tomadores de decisdes referentes a viabilidade econémica de projetos portuarios de extensao.
Entretanto, considerando o duplo objetivo portuario (econémico e social), & importante que
sejam desenvolvidos estudos que visem a avaliacdo e orientagdo dos portos para questdes
relacionadas ao meio ambiente, diversidade bioldgica, relacdo com a comunidade e outros.
Especialmente em uma economia como a China, que apresenta crescimento acelerado,
0s interesses econdmicos e sociais sdo divergentes e conflitantes e, por isso, Lili e Ravesteijn
(2015) propdem um modelo de desenvolvimento sustentavel de portos e expandem para o
conceito de inovagao portuéria responsavel, relacionando sistemas, partes interessadas, valores
e impactos externos. A Figura 1, a seguir, demonstra o desenvolvimento portuario como o

resultado da interacdo de quatro subsistemas:

Figura 1 — Desenvolvimento Portuario

Infraestru-
turas
portudrias

Desenvolvi- Politica de
mento do
porto

instituigdo

Meio
ambiente

Fonte: Adaptado de Lili e Ravesteijn (2015, p. 301)

As interacOes apresentadas na figura reforcam a visdo da complexidade do sistema
portuario, o qual é impactado por esses quatro elementos. Para gerar valor aos seus operadores
no processo de entrada (atracacao) e saida (desatracacdo) de navios € essencial que se dote o
porto de infraestrutura para operagdes, pois as politicas institucionais refletem diretamente na

13 Trata-se de analise de custo-beneficio antes da execugdo de um projeto, de modo a analisar a sua viabilidade e
apoiar os tomadores de decisdo.
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estrutura da governanga e na forma de como o porto promove inovacdes. As demandas
ambientais requisitam, seja por pressdo social ou ditames legais, uma atuagdo cada vez mais
sustentavel e a economia reflete na movimentacdo de mercadorias, a qual é a principal razéo
de existir de um porto.

O desenvolvimento portudrio sustentavel e definido por Lili e Ravesteijn (2015, p. 301)
como “conjunto equilibrado nos campos de infraestruturas, economia, institui¢des ou
instituicGes portuarias, subsistemas de politicas ¢ meio ambiente”. Diversos agentes devem ser
considerados para a pratica da inovagdo portuaria responsavel, sendo autoridades portuarias e
governo as instancias de maior poder de intervencéo.

Por meio do Quadro 11, é possivel observar os diferentes valores envolvidos no
desenvolvimento portuario, chamando atencdo para a relevancia de se analisar, com cautela,
cada parte interessada, de modo a se antever os conflitos existentes e buscar equacionar 0s
interesses. Essa avaliacdo prévia permite que os projetos de desenvolvimento sejam mais
fluidos, transparentes e que seja reduzida a possibilidade de interrupgéo de sua execugao por

eventual reclamatoria de algumas das partes envolvidas.

Quadro 11 — Partes interessadas e seus valores no desenvolvimento portuario

Partes Interessadas Valores
Governo Crescimento macroecondmico em termos de PIB e emprego; alta receita
(Central e Local) tributaria; crescente comércio internacional; fortalecimento de redes de

transporte; etc.

Respeito ao meio ambiente: emissdes limitadas de CO?; baixo consumo de
energia; boa qualidade do ar e da 4dgua; ecossistemas sustentaveis; etc.
Harmonia social: bem-estar; estabilidade social; igualdade; prestacdo de
contas; etc.

Autoridade Portudiria Rentabilidade: grande quantidade de carga e movimentagdo de contéineres;
servicos portudrios diversificados; operag¢des eficientes no porto; etc.
Acessibilidade: boa intermodalidade; alta conectividade com outros modos de
transporte — como estradas, ferrovias e vias navegaveis interiores; etc.
Responsabilidade social: emprego para a comunidade local; boa qualidade do
ar e da 4gua na drea portudria; ecossistemas sustentaveis; producao limpa; etc.
Empresas Portuarias Rentabilidade: alta eficiéncia portuaria; servigos portuarios de alta qualidade;
alta conectividade industrial no porto e no interior; etc.

Acessibilidade: boa intermodalidade; alta conectividade com outros modos de
transporte, como estradas, ferrovias e interior vias navegaveis; etc.

Comunidade local Economia: oportunidades de trabalho interessantes; etc.
(cidadaos, turistas, empresas
nao portuarias e Habitabilidade: boa qualidade do ar e da agua; pouco barulho; paisagem
organizagoes etc.) atraente para recreacgio; etc.

Fonte: Lili e Ravesteijn (2015, p. 304)

Todos esses valores apresentados no quadro acima relacionados a cada parte interessada
permitem que a autoridade portuaria possa melhor alinhar suas estratégias e orientar processos

de inovacdo para agregar valor ao negocio, aos clientes através da melhoria na prestacdo dos
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servicos e, consequentemente no atendimento as suas necessidades, maior sustentabilidade
financeira e relagbes mais confiaveis com os seus stakeholders.

Os aspectos de sustentabilidade trazidos no projeto de Roterdd para a inovacao
responsavel foram: design (o novo porto foi conectado ao mar através do porto antigo);
construcdo (reutilizacdo de blocos e pedreiras e extracdo inteligente de areia); layout (uso
eficiente da terra); operacdo (indudstria e distribui¢fes sustentaveis; licitagdes com critério de
sustentabilidade com 20% de representacdo na avaliacdo das propostas); industria de energia e
processos ecologicos; transporte (mudanca de modal rodoviario para ferrovias e hidrovias);
didlogo com Organizacdes Nao Governamentais (ONGs). Ademais, segundo Lili e Ravesteijn
(2015, p. 312),

Em geral, o gerenciamento de processos pode ser empregado no suporte e na
modelagem de processos de desenvolvimento sécio-tecnoldgico de invencéo,
inovacdo e difusdo, nos quais design, monitoramento, avaliacao e ajuste sdo
essenciais ao lado do redesenho e da co-construcéo [sic].

De forma geral, os autores evidenciaram que a inovagdo responsavel, aplicada ao
ambiente portuério, envolve a analise social de custo-beneficio, e para o caso estudado (projeto
de Yangshan, na China) ndo se observou o desenvolvimento portuério sustentavel e
responsavel de forma convincente, mesmo com a comprovada viabilidade financeira e

econbmica. Assim, 0s autores destacaram que se trata de:

[...] uma nova abordagem tecnolégica e institucional de desenvolvimento e
exploracdo de portos, com o objetivo de promover e implementar trajetdrias
de inovagdao e operacao portuaria ecologicamente e socialmente sustentaveis.
Ao lidar com todos os valores divergentes nos processos de inovagdo e
desenvolvimento, oferece um kit de ferramentas em expansdo, com métodos
de despesa e partes interessadas, design e desenvolvimento.
Consequentemente, a inovagdo responsavel € um novo e promissor fator de
desenvolvimento portuério, no qual a criacdo de valor ocorre no dominio
econdmico e social, atendendo as demandas presentes e futuras de todas as
partes envolvidas (LILI; RAVESTEIJN, 2015, p. 313).

Dentre as limitagcdes do estudo, segundo Lili e Ravesteijn (2015), estd o acesso a
informacdes mais especificas de partes envolvidas no caso da China, pois foi possivel apenas
analisar o projeto sob a perspectiva da Companhia Portuaria de Xangai e documentos
publicados. Mas registra que o projeto de desenvolvimento portuério ainda carece de ajustes

para se adequar melhor a proposta de inovacao responsavel.
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Wang et al. (2020) abordaram a questdo ambiental portuaria e, mais uma vez,
pesquisadores se voltam para casos portuarios chineses, a exemplo de Ye, Qi e Xu (2020),
Ravesteijn, Liu e Yan (2015) e Lili e Ravesteijn (2015), uma vez que sdo responsaveis por um
volume consideravel de movimentagdes, especialmente de contéineres, o que resulta em alta
emissdo de gases poluentes. Foram analisados os 11 portos mais importantes da China e
realizadas relagdes entre a movimentacgdo de cargas e embarcacfes e a consequente emisséo de
poluentes, bem como as politicas ambientais de governos locais e centrais, e seus reflexos no
desempenho econdmico dos portos.

Wang et al. (2020) evidenciaram a dicotomia entre o desenvolvimento econémico
portuério e a reducdo de danos ambientais. Para a manutencdo dos negocios portuarios, bem
como para o proprio desenvolvimento de cidades portuarias ha o interesse que seja atraido o
maior numero de cargas e embarcacdes, muitas vezes incentivadas por politicas locais. Por
outro lado, as restri¢cbes estabelecidas por politicas ambientais, em algumas oportunidades
contrastam com as politicas locais e até com a capacidade dos portos em se adequarem as
exigéncias, além de representar aumento de custos e reducdo de receita, a exemplo da restri¢cao
a entrada de embarcacgdes que ndo se adéquam ao perfil ambiental desejado pelo governo e
sociedade.

Surge, assim, a demanda por ac¢des coordenadas e colaborativas entre diversos atores
sociais, como discutem Ravesteijn, Liu e Yan (2015) e Lili e Ravesteijn (2015) em seus
trabalhos sobre inovacgéo responsavel em portos. O que se extrai da abordagem de Wang et al.
(2020) ¢ a necessidade da soma de esforgcos para que haja maior viabilidade aos portos em
executarem atividades menos poluentes e atenderem aos anseios sociais e as restricGes de
ordem legal.

Dessa forma, ao se estabelecer politicas e legislagdes restritivas, € preciso também que
0S governos possam oportunizar incentivos para que empresas do setor portuario consigam se
adequar, incluindo politicas de crédito para estimular o acesso as tecnologias mais ecolégicas
para reducdo de emisséo de poluentes. A ideia € de uma responsabilidade compartilhada e néo
apenas de restrigdes severas na legislacdo que podem inviabilizar a sua pratica por alguns atores
da cadeia portuaria.

Cabe refletir, ainda, até que ponto certas medidas restritivas da legislacdo e algumas
politicas serdo de fato eficientes. Caso as penalidades e restricdes representem um custo
suportavel em rela¢do aos ganhos obtidos com a maior movimentacdo de cargas nos portos,
por exemplo, 0 negdcio poderd optar por assumir tais custos e o resultado social esperado ndo

ser gerado. Ressalta-se, entdo, a relevancia da cooperacao entre os diferentes interessados do
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sistema portudrio, a exemplo daqueles descritos no Quadro 11, como enfatizado por Acciaro
et al. (2018), Bauk et al. (2019), Lii, Su e Ye (2016) e Vanelslander et al. (2019).

Assim, orientam-se as organizacOes portuarias que sejam realizados investimentos em
tecnologias limpas, embarcacGes mais sustentaveis, incentivos econdémicos e, inclusive, meios
eficientes de monitoramento de emissdes de poluentes que se tornam essenciais para o alcance
do objetivo de reduzir os prejuizos ambientais da atividade portuéria. Tais a¢cBes devem contar
com a participacdo da sociedade, governo e autoridades portuérias, incluindo todo o cluster,
como ja destacado,

Além da relevancia das questdes ambientais no desenvolvimento portuério, a geragao
de valor as partes interessadas requer a pratica da governanca que reflita em melhor eficiéncia
e desempenho financeiro. Nesse sentido, algumas pesquisas abordam ferramentas estratégicas

para apoiar analises do desempenho portuario como visto a seguir.

4.2 Ferramentas Estratégicas para a Analise do Desempenho Portuério

Cordova, Duran e Palominos (2019) defendem em seu estudo a relevancia da utilizagao
do Balanced Scorecard (BSC) para criagdo de vantagem competitiva sustentavel através da
criacdo de conhecimento. No modelo proposto é relacionado o BSC com a Matriz SWOT
Cognitiva®* que pode ser definida como um mapa estratégico cognitivo em que o0s objetivos e
indicadores sdo projetados nas dimensoes: cliente, processos, aprendizado e crescimento com
aplicacdo no porto e na comunidade portuaria. O modelo apresentado € o de Gestdo da
Estratégia do Conhecimento indicado para organizacdes complexas, considerando a influéncia
do capital estrutural, intelectual e social da comunidade portuéria.

Ainda no &mbito da aplicagdo de modelos genéricos de gestdo estratégica, Stavroulakis
e Papadimitriou (2017) prop6em um modelo de anélise quantitativa para a gestao estratégica
de clusters maritimos, tomando como base o caso europeu. Essencialmente a analise é aplicada
a matriz SWOT, utilizando-se a relacdo entre varidveis (crosstab) e suas probabilidades
condicionais, sendo criada uma cadeia de Markov. A cadeia de Makov se refere a um caso
particular de processo estocastico, em geral, o parametro é temporal e depende do estado atual

e ndo de eventos que o precedem.

14 A ferramenta de analise estratégica foi aplicada dentro das dimensdes forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats — SWOT) sob a perspectiva do capital intelectual
(grau de conhecimento do negocio, ética), capital estrutural (parcerias, uso de tecnologia, logistica) e capital
relacional (relagdes com a sociedade/meio ambiente e reflexos na gestdo).



91

Considerando que o modelo proposto depende de célculos de cenédrio atual para
projecBes futuras, a principal limitagdo é que dependerd da rigidez e confiabilidade dos
dados/informacdes para os calculos iniciais. Assim, 0s autores sugerem gque 0 modelo proposto
por eles seja testado a partir de contingéncias de analise de confiabilidade e aplicabilidade em
cenarios de gestdo estratégica factuais. Nesse particular, destaca-se a contribuigcdo da pesquisa
para agregacao ao processo de inovagdo, como defende Acciaro et al. (2018). Dentre os atores
que atuam de forma colaborativa para esse processo, destacam-se as instituicdes de ensino e
pesquisa (universidades, institutos federais, dentre outros) no apoio as inovacdes portudrias,
relacionando-se com governos e organizacdes do setor.

Lachininskii, Semenova e Anatoly (2016) defendem o uso de ferramentas combinadas
para analise de vantagem competitiva de portos russos. Foram combinados diferentes métodos
de analise de dados, andlise de correlacdo, ferramentais geoespaciais para calculos e graficos.
Foi também utilizada a matriz do Boston Consulting Group (BCG)*® para divisdo dos portos
(lideranca, perspectiva e estranhos) com base nas taxas de crescimento do faturamento e
participacdo no mercado, entretanto ndo deixa clara a aplicacdo da categorizacdo, excetuando-
se 0s portos lideres, os quais apresentam melhores taxas de crescimento do faturamento e
participacdo no mercado. Como limitagcdo do estudo, observa-se que nao é trazido de forma
clara 0 modelo prético de analise aplicada para o caso russo. E indicado para anélise regional,
como no caso que envolveu diversos portos, podendo ser eficaz para analises econdmicas para
tomadas de decisGes também em ambito governamental, fornecendo dados e informac6es

importantes para os formuladores de politicas publicas.

4.2.1 Desenvolvimento dos Recursos Humanos e os Reflexos na Gestdo da Inovacéo

Para a efetividade da aplicacdo de ferramentas de gestdo estratégica ou de outras
metodologias para estruturar governanga no ambiente portuario é imprescindivel que os
recursos humanos sejam capacitados para promoverem as melhorias esperadas.

Turgut e S6kmen (2018) discutem o papel do comportamento ético de lideres e valores
organizacionais no incentivo ao trabalho inovador. Esses aspectos tém relacdo com a

autoeficécia, ou seja, os individuos com maior confiangca em seus valores e que encontram

15 Serve para que o negécio melhore a oferta de produtos e/ou servigos, priorizando aqueles que geram ou tem
potencial de geragdo de maior retorno financeiro com menor investimento (SEBRAE, 2021).
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campo fertil para apresentar ideias e resolver problemas sdo mais capazes de trazer solucdes
inovadoras ao trabalho.

O trabalho foi desenvolvido em um importante porto da Turquia, com amostra de 160
funcionarios. Observou-se gque individuos que perceberam a organizagdo como um lugar ético,
a ocorréncia de trabalho inovador foi maior. Assim, a recomendacao é de que sejam priorizadas
contratacdes de empregados com elevada autoeficacia, além de ser relevante a atuagdo da area
de gestdo de pessoas no monitoramento do ambiente para gerar confianca e percepcédo positiva
acerca do comportamento ético de lideres e gestores (TURGUT; SOKMEN, 2018)

A partir de uma analise critica da literatura, Kearney, Harrington, Kelliher (2018)
abordaram a capacidade executiva para a inovagdo, tomando por base um porto irlandés. Na
esfera estratégica, observou-se que portos maritimos apresentam limitacbes em relacdo a
inovacdo. Essa posicdo se da devido as dificuldades em responder a mudancgas ambientais,
principalmente pela falta de execucdo de modelos de negbcios com maior foco na
sustentabilidade e que permitam integracdo de cadeias logisticas intermodais.

Um ponto de relevancia no artigo € relacionado a gestdo da inovacéo e desenvolvimento
dos recursos humanos. Apesar de complexo, é papel fundamental dos executivos 0s
investimentos no desenvolvimento do capital humano para promover a inovacdo em seus
diversos niveis. Esse papel dos recursos humanos envolve, entdo, a capacidade gerencial para
a inovagao.

A gestdo da inovacdo esta relacionada com a forma de envolvimento estratégico dos
executivos com o risco e a incerteza, bem como com o ambiente no qual as organizagdes estao
inseridas. Ambientes mais estaveis sustentam modelos de negdcios mais hierarquizados,
enguanto organizagdes organicas (fluidas) sdo mais adequadas ao ambiente de mudanca. Essa
capacidade de alinhar estrategicamente a organizacdo aos diferentes ambientes e orientar 0s
recursos humanos no caminho da inovacgdo, permite que a gestdo da inovacdo seja mais
direcionada e eficaz (KEARNEY; HARRINGTON; KELLIHER, 2018).

No desenvolvimento da gestdo da inovagdo portuaria os executivos devem olhar para
todas as partes interessadas, incluindo as cadeias de abastecimento das quais 0s portos
dependem. A gestdo de relacionamentos com essas partes interessadas pode permitir que sejam
criadas formas organizacionais mais ageis com envolvimento de funcionarios e da gestdo para
configuracao de novos relacionamentos. Além disso, € indicada que analise estratégica do valor
do negdcio esteja sob a égide da cadeia e ndo apenas numa perspectiva micro da organizagdo
(KEARNEY, HARRINGTON; KELLIHER, 2018).
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Os autores registram a natureza conceitual como uma limitacdo da pesquisa,
recomendando que sejam realizadas outras analises com aplicacdo de técnicas quantitativas, de
modo a desenvolver métricas relacionadas aos elementos da estrutura conceitual. Recomendam,
também, que no ambito das inovacBes tecnoldgicas relacionadas ao setor portuario sejam
contemplados temas como desenvolvimento de Blockchain e solugfes de automacdo
(KEARNEY; HARRINGTON; KELLIHER, 2018).

A partir da andlise de diversas solucdes informatizadas para portos em que se verificou
como principal limitacdo a dificuldade de integrar informacdes de processos portuarios (micro
e macro) foi proposta uma Plataforma GeoEspacial por Oliveira, Santos e Dias (2016). Essa
proposta visa suprir uma lacuna por integracdo de sistemas portuarios de informacGes nos
varios dominios da atividade e de apoio a decisdo, com base no georreferenciamento de
qualidade e com informacGes atualizadas.

De forma geral, visa a integracdo entre as areas: Cadastro e Patriménio; Hidrografia
(dragagens e areas navegaveis); Trafego Portuério; Dominial (licengas e concessdes); Estudos
e Obras; Prevencdo e Seguranca; Ambiente. O trabalho comprovou a lacuna no setor portuario
de sistemas capazes de integrar 0s processos de negocio num contexto georreferenciado. A
metodologia utilizada no desenvolvimento da pesquisa esta pautada numa articulacao entre trés
atores fundamentais: (i) a entidade tomadora da solucéo, a qual identifica os requisitos; (ii) a
produtora de ciéncia e inovacao; e (iii) a entidade tomadora da inovagéo e produtor da solucéo.

O método permite ratificar a importancia de que o ambiente portuario atue de forma
colaborativa com outras entidades, especialmente aquelas promotoras de ciéncia e tecnologia,
a exemplo das universidades. A proposta pode ser objeto de avaliacdo de politicas publicas que
incentivem essas parcerias € promovam maior eficiéncia portuéria através de processos de
inovacédo, sendo colaborativos com agentes externos, motivados por ideias de colaboradores
ou trazidos de experiéncias em outros portos.

A. Mondragon, C. Mondragon e Coronado (2017) publicaram estudo com metodologia
que apresenta uma abordagem especifica acerca de estudos de casos portuarios. O artigo traz
uma abordagem qualitativa e faz uma reflex&o sobre a adocao das Tecnologias de Informacéo
e Comunicagdo (TICs) no &mbito dos portos. Como forma de validar a discusséo, foram
utilizadas algumas teorias organizacionais para explicar a adocdo das TICs nos portos,
conforme quadro-resumo a seguir. A unidade de analise € o terminal portuario, onde foram

analisados sete terminais de médio e grande porte na Europa e Asia.
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Quadro 12 — Diversas teorias institucionais usadas para explicar a adogao das TICs nos
portos

TEORIA

OBJETIVOS

Aceitagdo da cadeia de abastecimento e modelo de
adocdo (Autry et al., 2010) com base no modelo de
aceitagdo de tecnologia (TAM) (Parasuraman, 2000;

Diferencgas individuais, caracteristicas do sistema,
utilidade percebida da tecnologia e sua facilidade de
uso percebida.

Teo et al., 2003).
Difusdo (Hu et al., 1997; Lai et al., 2006)

Com base no pressuposto de que os adotantes
racionais tomam decisdes e escolhas com base nas
informag¢des que sdo recebidas por meio de
comunica¢do e redes sociais, mas falham em lidar
com processos isomorficos institucionais.

Processo restritivo que forca uma unidade em uma
populacdo a se parecer com outras unidades que
enfrentam as mesmas condigdes ambientais.

Baseia as decisoes em trés tipos principais:

1. Pressdes coercitivas sdo exercidas sobre uma
empresa dependente por outras organizagdes e por
expectativas culturais na sociedade dentro da qual a
empresa dependente opera.

2. A mimese esta associada as motivagdes (por
exemplo, incerteza) que encorajar a imitacdo de
praticas.

3. As firmas normativas estdo sujeitas as normas,
padrdes e expectativas, a fim de atingir uma
coordenacdo eficaz.

O desejo de reduzir custos ou melhorar a eficiéncia
com entidades externas e por legitimidade
organizacional representam motores que fomentam a
institucionaliza¢do do desenvolvimento das TICs.
Fonte: A. Mondragon, C. Mondragon e Coronado (2017, p. 74)

Isomorfismo institucional (DiMaggio ¢ Powell, 1983)

Principais tipos de isomorfismo institucional (Lai et
al., 2006; DiMaggio e Powell, 1983)

Teoria institucional (Wong ef al., 2009b)

Observou-se no estudo de A. Mondragon, C. Mondragon e Coronado (2017) que,
basicamente, a decisdo de adocdo das TICs esta associada a trés grupos ou clusters principais:
1) Influéncia local independente: decisdo em ambito local; 2) Influéncia da organizacdo
dominante: a organizacao principal impde a adogdo pelas demais; 3) Influéncia da legislacdo
governamental: modelagem estabelecida por legislacdo e/ou governo. Como beneficios a
serem avaliados na decisdo de adocdo das TICs, cita-se 0 rastreamento das operacoes,
interoperabilidade e conectividade em operagdes de terminais em rede multimodal.

Algumas regides ainda apresentam baixo nivel de desenvolvimento tecnoldgico no que
se referem as tecnologias informacionais aplicadas ao setor portuario. Alfaro, Choe e Le (2017)
apresentam o caso da Ameérica Central e o plano de acdo para adogédo de alguns sistemas, como
Sistemas Comunitarios Portuarios (PCS) e Janelas Simples Portuarias (PSW), destacando a
importancia das politicas publicas na execucgdo de parcerias publico-privadas.

Sistemas informacionais de padrdes internacionais, que permitam a melhor gestdo do
sistema portudrio, devem ser prioridades de alto nivel dos formuladores de politicas publicas

da América Central, com o objetivo de superar a baixa produtividade quando nao ha gestao por
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meio da conectividade das cadeias logisticas. Além disso, a¢BGes para superar a baixa
produtividade relacionada a aspectos de infraestrutura ligados a gestao da terra, conectividade
das cadeias logisticas portuarias, relacdo porto-cidade, participacdo dos cidaddos, acessos,
servigos interportuarios, entre outros (ALFARO; CHOE; LE, 2017).

Conforme apresentado, para andlise do desempenho portuario tem-se ferramentas
estratégicas para apoiar recursos humanos, os quais devem ser qualificados para melhor
gerenciar 0 negocio. Isso inclui a selecdo de medidas de gestdo que visem promover e gerenciar

as inovacdes portuarias.
4.3 Medidas Gerenciais de Apoio as Inovagdes Portuarias

A pesquisa desenvolvida por Duran e Cordova (2016) teve como objetivo principal
analisar o ambiente estratégico de uma comunidade portuaria chilena e suas relacdes sinérgicas.
A partir das estratégias corporativas das diferentes organizaces portuarias podem-se obter
vantagens a partir das relacfes sinérgicas entre elas. Especialmente, no ambito da governanga,
a sinergia amplia as oportunidades de obtencdo de recursos, uma vez que permite a
coordenacao das relacdes bilaterais e multilaterais, de modo a complementar os recursos e
aumentar as possibilidades de transformacdo (DURAN; CORDOVA, 2016).

De acordo com Duran e Cordova (2016), uma das formas de analise de sinergia se da
quando dois ou mais atores compartilham um ou mais multicritérios (politicos, econémicos,
sociais, tecnoldgicos e ambientais) em suas missdes ou declaracGes estratégicas. A partir dessa
intersecdo € que se podem estruturar as formas de cooperacdo. O resultado do trabalho de
Duran e Cordova (2016) mostrou que o Chile, na contraméo de portos de classe mundial,
desenvolve principalmente a sinergia econdmica e, de forma parcial, a tecnoldgica, sem
especificar tais portos de classe mundial. Agdes estratégicas de inovagdo com base na sinergia
podem promover o uso da tecnologia para a gestdo do conhecimento na Comunidade Portuéria.

A pesquisa de Duran e Cordova (2016) apresentou limitacbes por ndo ter se
aprofundado em analises quantitativas, o qual é uma sugestdo para continuidade de analises,
bem como foi realizada em um porto médio Chileno com uma dindmica de sinergia reduzida
em relacéo a outros portos internacionais.

Acerca dos processos organizacionais, o estudo de Elbert, Pontow e Benlian (2017)
limita-se a andlise de organizagdes de movimentacdo de contéineres em relacdo aos seus
processos de negdcios e fluxos de informacGes correspondentes. O foco esta nos processos de

transporte e transbordo e suas atividades de processamento de informag0es correspondentes,



96

além de explicar interfaces de comunicagdo organizacional importantes. A principal
contribuicdo observada foi em relagdo a ferramenta Business Process Management (BPM) para
desenhos de processos e seus estagios: 1) Identificacdo do Processo; 2) Descoberta do Processo;
3) Andlise do Processo; 4) Redesenho do Processo; 5) Implementacdo do Processo; 6)
Monitoramento e Controle do Processo.

Halunko, Chyzhmar e Kurkova (2018) se concentram no levantamento dos principais
entraves ao desenvolvimento tecnologico do setor de transporte ucraniano e, consequentemente,
das empresas que o compdem. Revela o baixo nivel de servico, seguranca e desenvolvimento
tecnoldgico, o qual se encontra distante dos padrdes europeus, além dos reflexos ambientais.
A proposta do estudo se volta desde a adogdo de tecnologias mais avangadas no setor de
transporte, ja aplicadas em outros paises, até a revisdo de politicas publicas para inovacédo e
investimentos em infraestrutura de transportes.

A principal contribuigdo do trabalho de Koliousis et al. (2019) se da no campo tedrico,
considerando a anélise de documentos relacionados as estratégias relativas ao setor maritimo
e seu impacto académico. O artigo se dedicou a construir uma espécie de inventario da
literatura acerca da gestao estratégica aplicada aos clusters maritimos. A partir do levantamento
e andlises realizadas, poder-se-a realizar novos estudos e anélises mais detalhadas para buscar
semelhancas e possiveis discrepancias que possam contribuir para elaboragdo de modelos para
aplicacdo prética e/ou desenvolvimento de novas propostas.

Observa-se que independentemente da abordagem das pesquisas portuarias aplicadas
em diferentes paises, cada um com sua estrutura de governanca que define o seu arranjo
institucional no sistema portuério, estdo presentes esforcos para promocao da inovagao no setor
maritimo/portuario. Mas, o0 que se depreende da literatura é que as abordagens sdo voltadas
para casos especificos, sendo relevante que antes de adotar modelos ou praticas em
determinado porto seja analisado o0 caso concreto.

Partindo da constatacdo de Vieira, Neto e Amaral (2014) de que a pesquisa portuaria e,
particularmente, aquelas dedicadas a governanca portuéria, se mostram incipientes algumas
questdes basicas relacionadas ao tema que ainda precisam ser respondidas: 1) Quem governa?
2) O que é governado? 3) Como é governado? 4) Para o qué é governado? Tais questdes
norteadoras, somadas as pesquisas ja realizadas podem impulsionar novas analises que

propiciem melhor aplicacdo de modelos de governanca a pratica das organizacfes portuarias.

4.4 Considerag0es Finais
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O desenvolvimento desse estudo partiu do objetivo de prospectar o estado da arte da
gestdo da inovacdo e governancga portuarias com vistas a identificar modelos e préticas nos
diversos portos do mundo. O trabalho permitiu que fossem identificadas variadas iniciativas
de inovacdo, entretanto os estudos selecionados ndo deixam claro se as inovacdes resultam de
processos de gestdo da inovagdo e/ou governancga portuarias.

A analise da producdo cientifica contribuiu para identificacdo de lacuna relacionada a
geracdo de conhecimento acerca das inovacgOes portuarias e sua governanca, demonstrando o
seu grau de desenvolvimento a partir da reunido e tratamento das publicacdes disponiveis nas
bases utilizadas. Como principal limitacdo, que foi também trazida na analise sistemética de
Vieira, Neto e Amaral (2014), tém-se estudos de casos especificos que podem néo se apresentar
aplicaveis a outros contextos, bem como néo foi observado modelo de governanca ou de gestao
da inovagdo com metodologia clara de sua aplicagdo em organizac6es portuarias.

Foi observado, com a analise realizada nesse estudo, o esforco de pesquisadores para
entregar metodologias de analise (macro) para o0 setor portuério. Assim, recomenda-se que
essas producdes sejam avaliadas pelos governos como fontes de analise e acompanhamento de
politicas publicas, de modo a apoiar as a¢6es de governanca publica.

Das andlises tedricas discutidas nas pesquisas trazidas neste estudo destacam-se
algumas dimensdes relevantes, mas ndo taxativas, para definigdo e/ou proposta de modelos de
governanca portudrias, principalmente no Brasil, devido a baixa participa¢do nas pesquisas da
area em nivel mundial. As dimensdes consideradas neste estudo como essencial para apoiar a
melhoria continua e permitir que os portos gerem valor as partes interessadas:

- Governanga Responsavel: destacando-se a relevancia de perseguir inovacfes para a
melhoria do desempenho ambiental (RAVESTEIN, LIU; YAN, 2015; MOURA e
ANDRADE, 2018), especialmente visando superar a dicotomia entre a reducdo dos danos
ambientais causados pelas atividades portuérias e o desenvolvimento portuario (WANG, 2020).

- Qualificacdo dos Recursos Humanos (TURGUT e SOKMEN, 2018; KEAREY et al.,
2018).

- Inovacao em Servicos Portuarios: devem ser desenvolvidas com base nas demandas
dos clientes e do ambiente externo (LI et al., 2016), de modo, também, a superar a limitacdo
de ser uma industria (portuaria e maritima) com menor proatividade a inovacdo quando
comparada a outras industrias (ACCIARO et al., 2018).

- Uso de ferramentas estratégicas: modelo de analise da gestdo estratégica de clusters
maritimos (STAVROULAKIS e PAPADIMITRIOU, 2017), uso combinados de ferramentas

de gestdo estratégica para analise de vantagem competitiva e eficiéncia entre portos
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(LACHININSKII et al., 2016; BEUREN, 2016).

Nesse sentido, as pesquisas portuarias, apds analises de aderéncia a cada contexto,
podem ganhar aplicacdo pratica no acompanhamento dessas politicas. E, além disso, elas
reforcam a contribuicdo da universidade para 0s governos e seus 0rgaos, e a relevancias do
estabelecimento de parcerias que promovam a interagdo entre portos, governo, empresas,
universidades e instituicbes de pesquisa e fomento. Ademais, ainda como sugestdo desse
estudo, recomenda-se que 0s portos, especialmente aqueles com baixo grau de inovacdo, sejam
receptivos a Inovacdo Aberta, tendo como colaboradores principais as instituicdes de ensino e
pesquisa, além dos agentes integrantes do cluster portuério.

A participacdo de agéncias de fomento em pesquisas portuérias reflete no incentivo a
producdo cientifica do setor, além de conferir mais possibilidades de alcances desses estudos.
No caso da China, por exemplo, o volume de producdes a coloca entre 0s trés principais paises
nas bases utilizadas para essa analise e como a agéncia que mais financiou projetos na area
portuéria.

Os artigos analisados apresentam orientacdes que se aproximam umas das outras ao se
tratar de inovacdo e sua aplicacdo no ambiente portuario. Ao se considerar que 0 porto possui
diversas relagdes através de seus agentes internos e externos, é recomendado que a inovagdo
seja pensada em um contexto colaborativo, pois 0s ganhos em competitividade no comércio
maritimo internacional dependem da acdo coordenada dos variados agentes (a exemplo de
governos, empresas e autoridades portuarias).

Observou-se como elemento de atencdo para o desenvolvimento da inovacao e,
consequentemente, ganhos em eficiéncia a formacéo de parcerias publico-privadas, de modo a
permitir a integracé@o entre agentes do cluster portuario e permitir que o papel do governo na
formulacdo e execugdo de politicas publicas seja potencializado com o capital e expertise
privada. Além dos pontos supramencionados, a relagdo do porto com a comunidade,
comumente chamada de relacdo porto-cidade, deve ser considerada para as estratégias de
inovacbes, uma vez que nas atividades portuarias existe uma interacdo direta com a
comunidade e é necessario pensar nos reflexos das atividades do setor para o desenvolvimento
local.

Com essa lacuna, sugere-se que novas pesquisas se debrucem na andlise da inovagéo
portuaria, como resultado de processos de gestdo e quais indicadores de governancga podem ser
aplicados, principalmente, aos portos publicos brasileiros para potencializar o alinhamento
entre desenvolvimento econémico e social. Especialmente no Brasil € significativo que sejam

desenvolvidas essas pesquisas, considerando que poucos trabalhos foram encontrados nas
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bases pesquisadas. A proposicdo de modelo de governanga com metodologia clara a despeito
de sua aplicacdo, bem como para andlise aos contextos estudados, se mostra oportuna para

utilizacdo como ferramentas de gestao estratégica aos portos publicos.
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5 MODELO DE GOVERNANCA PORTUARIA
5.1 Introdugao

O desenvolvimento deste capitulo é resultado nas analises realizadas nos capitulos
anteriores, 0s quais permitiram a identificacdo de lacunas no ambito da governanca e inovacéao
portuérias, tais como a baixa proatividade a inovagdo na indUstria portuaria/maritima quando
relacionada a outras industrias, como destacou Acciaro et al. (2018) no estudo discutido no
capitulo anterior.

O objetivo principal do estudo desenvolvido neste capitulo foi propor um modelo de
governanga para promover € gerenciar a inovagao no ambito dos portos publicos brasileiros,
uma vez que nao foi encontrado no arcabougo teodrico utilizado para esta pesquisa a
apresentacao de um modelo detalhado e passivel de adaptacao ao contexto de outros portos.

Além disso, observou-se a baixa participagdo do Brasil nas pesquisas cientificas acerca
de governanca e inovagdes portudrias em nivel mundial, como apresentado no Quadro 7
(Capitulo 3) desta dissertacdo. A pesquisa realizada junto as Companhias Docas Federais
brasileiras e 8 EMAP permitiu evidenciar que apesar de haverem esforcos para gerar melhorias
e desenvolvimento portuario, ndo ha um modelo estruturado de governanca que permita o
acompanhamento sistematico e periddico para promover e gerenciar a inovagao.

Percebeu-se, entdo, uma oportunidade para contribuir com a melhoria da governanga
portuaria tanto no sentido de fortalecimento do campo tedrico, quanto na aplicacao as praticas
de governanca dos diversos portos, apoiando cada vez mais a melhoria continua e geragdo de
valor as partes interessadas.

E justamente nas interacdes entre as partes interessadas e no atendimento as suas
expectativas em relagdo ao negocio que a governanga corporativa assume um papel essencial.
Segundo o Decreto n® 9.203, de 22 de novembro de 2017, a governanga publica é:

Um “conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para
avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a condugdo de politicas publicas e a
prestagdo de servigos de interesse da sociedade” (BRASIL, 2017b). O conceito ¢
intrinsecamente ligado ao conceito de governanga corporativa (IBGC, 2015) trazido neste
capitulo, contudo neste caso, o interesse da sociedade se sobrepde, considerando a supremacia
do interesse publico.

O artefato proposto baseou-se, de forma geral, na literatura de governanca corporativa

de orgdos e entidades brasileiras de referéncia como o Tribunal de Contas da Unido — TCU,
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Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC, na legislagdo aplicavel e autores da
arca. Destacam-se as contribuigdes tedricas de Assche et al. (2015) na discussao da Teoria de
Sistemas Sociais ¢ Evolugdo da Teoria da Governanca sob a otica do cientista social Niklas
Luhmann; Agua e Correia (2020); Mabin e Davies (2010) que discutem a relagdo da
governanga corporativa com inovagdes, Schwaber e Sutherland (2020) com a abordagem

Scrum, tendo sido aplicado seus principios e framework para a proposi¢ao do artefato.

5.2 Metodologia

Para a proposicdo do modelo de governanca deste estudo foram perseguidas

basicamente 03 (trés) fases:

12 FASE 22 FASE 32 FASE

Pesquisa Exploratoria,
selecdo da literatura e
elaboracdo de ensaios
teoricos e observagao

in loco.

Coleta de dados a
partir de questionario
semiestruturado
aplicado as 07 Cias
Docas Federais e para

Identificacdo de
lacunas e construgdo
do modelo.

Nesse sentido, o estudo € original, tendo em vista que apesar de se basear em outros
estudos e modelos, propds solugdo de governancga para apoiar a gestdo da inovagédo de portos
publicos brasileiros, especialmente.

Este estudo classifica-se como de natureza qualitativa e se utilizou de pesquisa
bibliografica, documental, técnica de observacdo, aplicacdo de questionario e analises para
proposi¢do do modelo de governanca.

Para definicdo do macroprocesso aplicado na analise (Figura 4 — Gerir Operacoes
Portuérias) foram utilizados como requisitos de selecdo a similaridade entre os desenhos
disponibilizados pelas as organizacfes pesquisadas e a representacdo estratégica para o
negocio. Apesar de estar diretamente ligada a operacgéo, o processo resume a principal atividade
para a movimentacao de navios (atracacdo e desatracacdo) e cargas, sendo imprescindivel para
a sustentabilidade do porto. Destaque-se que se trata de um macroprocesso com diversos

subprocessos e agentes envolvidos com papéis bem definidos, mas considerando a necessidade
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da representacdo gréfica foi realizado um resumo das principais atividades presentes no
macroprocesso, como apresentado na Figura 4.

5.3 Governancga Corporativa

As organizagdes publicas, privadas ou de setores especificos, tém sido impactadas por
diversas mudangas (sociais, ambientais, legais e outras). A governanca corporativa pode ser
compreendida como um conjunto de procedimentos, controles e processos bem definidos que
tem por objetivo assegurar a integridade, accountability e disclosure organizacional, ao que
espera-se que a credibilidade e reputacao organizacional seja elevada no mercado (LUNARD,
2008).

A governanga exorbita os limites institucionais, acrescentando ao papel de socios e
administradores outros elementos de interesse social, fazendo com que componentes de analise
do negdcio como ética, responsabilidade socioambiental, visdo de longo prazo e estratégia
fornegam subsidios para avaliagdo da aderéncia da organizacdo as demandas sociais (IBGC,
2015). Desse modo, conforme Weir, Laing ¢ Mcknight (2002), a estrutura de governanga pode
ser compreendida tanto na dimensdo interna (que esta atrelada os procedimentos e processos
internos a empresa) quanto na dimensao externa (perspectiva em que se destaca as exigéncias
de boas praticas de gestao requeridas e definidas pelo mercado).

De acordo com Aguilera et al. (2015) as estruturas internas de governanga corporativa,
em geral, ndo garantem a integridade das boas praticas de gestdo, ao que as organizacgdes
também precisam dos mecanismos externos de governanga que contribuem no robustecimento
dos procedimentos e estruturas ao bom funcionamento das organizagdes. Enquanto dentre as
estruturas de governanga interna destaca-se o conselho de administracdo, no ambito da
governanga externa, que tem por objetivo promover efeitos positivos quanto a eficacia
organizacional, tem como atores os dispositivos legais e normativos, auditores independentes,
codigos de governanga, partes interessadas como financiadores, governo e fornecedores, dentre
outros.

A alta gestdo assume uma funcdo essencial na cultura da governanca, devendo
estimular sua pratica de forma continua, capacitar a equipe envolvida em papéis de governanga
e divulgar suas politicas as partes interessadas. E necessario que as medidas de governanga
estejam atreladas a processos e indicadores formais, tornando objetivo o seu acompanhamento
e eventual controle (IBGC, 2015).

Levando em consideracdo que as empresas estatais devem estar sobre o controle do
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Estado, apesar de existirem dificuldades, é necessario que o Estado se utilize de instrumentos
de governanga para melhoria continua da performance dessas organizagcdes no cumprimento
de politicas publicas, de sua missao e realizagdo das atividades gerenciais de forma eficaz.
Assim, ao se abordar a governanga corporativa em empresas do setor publico nao ha que
isoladamente aplicd-la sob fundamentos da gestdo privada, tendo em vista a ligagdo a uma
estrutura de governo (CAMPANARIO; NUNES MURITIBA, MORILHA MURITIBA;
RIBEIRO, 2014).

De acordo com KO, Lee e Amandarajan (2019), uma adequada estrutura de governanca
podera conferir as organiza¢des maior prote¢do quanto a probabilidade de ocorréncia de riscos
operacionais, reduzindo, assim, a exposicdo as falhas que podem impactar a atividades
corporativas.

No ambito das organizag¢des publicas brasileiras a teméatica ainda ¢ incipiente. H4 cerca
de apenas 04 (quatro) anos ¢ que foi editado o Decreto n® 9.203/2117, que dispde sobre a
politica de governanga da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional
(BRASIL, 2017b). Portanto, ¢ um campo vasto para pesquisas € novas abordagens, o que
reflete no aumento do volume de pesquisas cientificas na area (CAMPANARIO; NUNES
MURITIBA, MORILHA MURITIBA; RIBEIRO, 2014). Segundo o Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC),

Governanga corporativa ¢ o sistema pelo qual as empresas e demais
organizacdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre socios, conselho de administracdo, diretoria, érgdos de
fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas (IBGC, 2015, p. 20).

Depreende-se desse conceito que a dimensao da governanga ¢ maior que a gestao, nao
sendo equivalentes apenas interdependentes. Enquanto a governanca estabelece regras gerais
do que se espera da organizagdo, ¢ a gestdo quem ird executar essas diretrizes.

De acordo com o Tribunal de Contas da Unido (TCU) (2020), a governanga se preocupa
com questdes relacionadas a melhor forma de atender aos stakeholders, resolucdo dos
problemas classificados como prioritarios, processo decisorio e atingimento dos resultados
esperados (Avaliar, Dirigir e Monitorar). A gestdo, por sua vez, a partir desse direcionamento
superior, devera buscar meios de executar a estratégia com eficiéncia e eficacia e clareza sobre
o que deve ser feito, dimensionamento de recursos a serem aplicados e o quanto ¢ razoavel
aplicar, riscos envolvidos e relevantes ao atingimento da missdo (Planejar, Executar e

Controlar).
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Para compreensdo pratica da diferenga entre os dois conceitos, foi elaborado o quadro

abaixo que fornece uma visao geral do funcionamento da governanga.

Quadro 13 — Funcionamento da Governanca e Gestdo

DIMENSAO ATIVIDADES BASICAS QUESTOES NORTEADORAS
1. Avaliar: baseando-se em | 1. Qual é o problema?
evidéncias, 0 ambiente | 2. Quais sdo as evidéncias desse problema?
(macro), desempenho do | 3. Devemos agir para tratar esse problema?
negdcio, resultados atuais | 4. JA existem acdes em andamento para tratar essas
em relacdo aos esperados. questBes? Se sim, estdo produzindo resultados
GOVERNANGCA esperados?
5. Existem alternativas de tratamento? Se sim, estdo
trazendo os resultados esperados? Quais tém melhor
custo-beneficio?
6. Quais recursos dispomos?
7. Onde estamos e onde queremos chegar?
2. Direcionar: coordenagdo | 1. Quais alternativas para tratamento do problema e por
de politicas e planos | qué (evidéncias)?
prioritarios com alinhamento | 2. Quais devem ser o0s objetivos e como serdo
das funcgbes organizacionais | alcangados?
ao atendimento as partes | 3. Qual a estrutura para alcangar os objetivos?
interessadas. 4. Quais 0s riscos?
5. Quais cuidados serdo tomados?
3. Monitorar: resultados, | 1. Estamos no rumo certo? Produzindo os efeitos e
desempenho e alcance das | impactos esperados?
politicas e planos. 2. Serdo necessérias correcfes? Quais?
3. Chegaremos ao destino?
1. Planejar Quais 0s passos para atingir ao que foi direcionado?
. 2. Executar Colocar o plano em prética e gerar resultados de
GESTAO politicas e servigos.
3. Controlar Como estdo os indicadores de eficicia e eficiéncia?
Como lidar adequadamente com os riscos de néo
cumprir a meta?

Fonte: Elaborado a partir de TCU (2020, pp. 18-19)

Silva et al. (2011) destacam que a estrutura de governanga corporativa contribui para a

competitividade organizacional, pelo que deve ser inserido no planejamento estratégico das

entidades.

A figura a seguir demonstra, em linhas gerais, o escopo de cada conceito e a relacao

entre eles, em que a estratégia e a prestacdo de contas sdo pilares imprescindiveis.
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Figura 2 — Relagéo entre Governanga e Gestdao

GOVERNANCA GESTAO
Avallar Dirlgir _Estrartels Planejar Executar
Efetividade Eficacia
Economicidade Eficiéncia
Accountability
—eeee
Monltorar Controlar

Fonte: TCU (2020, p.17)

No contexto das organizacdes publicas, sejam elas exploradoras de atividade
econdmica ou ndo, o esfor¢o para prestar atendimento de qualidade aos usudarios do servigo
deve estar atrelado ao cumprimento de obrigacdes legais, diretrizes de governo e execugido de
politicas publicas. Contudo, a governanga se apresenta como estrutura contributiva para que
essas organizagdes publicas possam enxergar e perseguir oportunidades e alcangar niveis de
eficiéncia com resultados até superiores aos estabelecidos em instrumentos legais e
congéneres. Ademais, segundo Hitt, Hoskisson e Ireland (2014), a estrutura de governanga
corporativa, uma vez estabelecida nas entidades, contribui para que os resultados
organizacionais sejam otimizados, como também seja reduzido ou mitigado a exposi¢do a
riscos dos stakeholders, dentre os quais fornecedores, credores, dentre outros.

Por isso, a governanca deve estar ndo apenas na agenda de discussdo dessas
organizagdes, mas integrar a sua cultura, de modo que o processo de melhoria continua e o
atendimento as partes interessadas sejam cada vez mais viaveis e fluidos. Como principios
basicos a serem vivenciados no ambiente corporativo o IBGC, estabelecem-se quatro pilares
que devem ser apropriados como forma de realizar as entregas aos stakeholders, conforme

quadro abaixo:

Quadro 14 — Principios Basicos da Governanca Corporativa
Transparéncia Disponibilizar as partes interessadas informacfes que sejam de seu interesse € ndo
apenas aquelas impostas por leis ou regulamentos. N&o deve restringir-se ao
desempenho econdmico-financeiro, contemplando também os demais fatores (inclusive
intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que conduzem a preservacao e a otimizagao
do valor da organizacdo.

Equidade Tratamento justo e isondmico de todos os socios e stakeholders, levando em
consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

Prestacdo de Os agentes de governanga (individuos e érgaos envolvidos no sistema de governanga)

Contas devem prestar contas de sua atuagdo de modo claro, conciso, compreensivel e

(accountability) tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes e

atuando com diligéncia e responsabilidade no dmbito dos seus papéis.
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Responsabilidade | Os agentes de governanca devem zelar pela viabilidade econdmico-financeira das
Corporativa organizac@es, reduzir as externalidades negativas de seus negécios e suas operagoes e
aumentar as positivas, levando em consideragdo, no seu modelo de negécios, os
diversos capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental,
reputacional etc.) no curto, médio e longo prazo.

Fonte: Elaborado a partir de IBGC (2015, p. 21)

Ampliando os principios gerais do quadro acima, o TCU (2021) trouxe como orientagao
para boas praticas, em sua publicacdo acerca dos dez passos para a boa governanga, os
fundamentos previstos no Projeto de Lei n.° 9.163/2017 (aplicado a administragdo direta,
autarquica e¢ fundacional), os quais sdo direcionados ao setor publico, acrescentando os
principios de Capacidade de Resposta, Integridade e Melhoria Regulatéria. Mas, ¢ importante
destacar que, apesar de o Projeto de Lei n.° 9.163/2017, ndo ter sido ainda convertido em lei, o
Decreto n®9.203/2017 estabeleceu as suas disposi¢des e regulamentou a politica de governanca
em ambito federal.

Esses principios devem ser os norteadores das praticas de governanga em organizacdes
publicas, principalmente, por direcionarem a uma atuacdo transparente, deixando claro os
caminhos definidos pela alta gestdo, o por que ¢ importante persegui-los, buscar o melhor
atendimento as partes envolvidas (sociedade, meio ambiente, sdcios, 6rgaos controladores,
publico interno e outros), estabelecimento de critérios claros de avaliagdo e publicidade das
informagdes (accountability), atuacdo responsavel e com alto padrdo de integridade, além de
demonstrar o esforco para responder as demandas do ambiente externo de forma sustentéavel.

Apesar de ainda tramitar em Congresso a aprovagao da Lei Federal n.° 9.163/2017, uma
vez que ainda figura como projeto no ambito das empresas publicas, sociedades de economia
mista e suas subsididrias, destaca-se a edicao da Lei n.° 13.303, de 30 de junho de 2016 (Lei
das Estatais). Essa lei traz para o Poder Executivo a responsabilidade pela edicao de regras de

governanga corporativa. Em seu artigo 6°, a Lei n.° 13.303/2016 prevé que:

O estatuto da empresa publica, da sociedade de economia mista ¢ de suas
subsididrias devera observar regras de governanga corporativa, de
transparéncia e de estruturas, praticas de gestdo de riscos e de controle
interno, composi¢do da administra¢do e, havendo acionistas, mecanismos
para sua protecdo, todos constantes desta Lei (BRASIL, 2016).

Estabelecer regras de governanga através de normativos legais ¢ importante ao contexto
da administracdo publica, pois se apresenta como uma obrigagdo do Estado a partir das
organizacdes que o integra. Isso implica em requisitos de melhor capacidade técnica do corpo

diretivo, melhor desempenho dessas instituicdes e maior confiabilidade pelas partes



107

interessadas.

Observa-se que a estrutura de governanga alinhada aos principios basicos, trazidos pelo
IBGC e TCU nesse capitulo, revelam que o fendmeno ainda ¢ recente na realidade da
administracao publica brasileira. De forma mais especifica, no contexto das empresas publicas,
a Lei das Estatais s6 em 2016 vem trazer o tema como norma e ainda se encontra em discussao
a edicdo de lei especifica para os demais entes da administrago direta. Assim, o desafio ¢ ainda
maior, pois requer um esfor¢co conjunto do governo e instituigdes no sentido de desenvolver a
cultura da governanga.

Nessa Otica, a partir dos principios gerais de governanga corporativa e sua aplicagao na
administracdo publica, foi realizado levantamento tomando como unidades de analises os
portos publicos federais (Companhias Docas) e um porto estadual. Considerando o esforco do
Estado em aprimorar sua estrutura ¢ a necessidade em exercer o controle sobre suas
organizagdes para atendimento ao interesse publico e as novas demandas de mercado, ¢
relevante que as estruturas de governanca interna sejam fortalecidas e estruturadas com regras
claras de entregas.

A maior eficiéncia da planta (organizagdo) para as empresas estatais, nas quais estao
incluidas as empresas objetos da analise, sdo diretamente afetadas para estruturarem seus
modelos de governanca. Especificamente para os portos, a Lei n.° 12.815/2013 ja trazia
requisitos de eficiéncia e competitividade a administragdo portuaria, com vistas a alcancar a
almejada modernizagao dos portos brasileiros (BRASIL, 2013).

Nesse sentido, a governanga corporativa, além de se mostrar uma ferramenta que
melhor organiza o negdcio e seus papéis, pode ser uma via de promocao de inovagdes atraveés
do acompanhamento continuo de seus resultados e promocao de melhorias para ganhos em
eficiéncia. Assim, tomando por base processos organizacionais de importancia para alcances
estratégicos dos portos, buscou-se estruturar um framework para apoiar o acompanhamento e

avaliag¢do dos processos, conforme tratado a seguir.

5.4 Proposi¢do de Modelo de Governanga (Framework) para a analise da eficiéncia de
Macroprocessos portuarios.

A partir dos estudos analisados para a constru¢cdo do Capitulo 3 desta pesquisa foram
definidas as dimensdes que compuseram o questionario para a coleta de dados junto aos portos
pesquisados. Principalmente os trabalhos de Ravesteijn; LIU; Yan, 2015; Andriotti et al. 2021;
Souza et al. (2021); Vieira, Neto e Amaral (2014); Vanelslander et al. (2019); Huck, Liedtke e
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Witte (2018); LII et al. (2016); Acciarro et al. (2018); TIDD; BESSAN, 2018; Kearney et al.
(2018); Koliousis et al. (2019).

Para o desenvolvimento desse estudo foi realizado levantamento junto as sete
Companhias Docas Federais vinculadas ao Ministério da Infraestrutura (CODEBA, CODESA,
CDC, CDP, CDRJ, Porto de Santos ¢ CODERN) e junto a Empresa Maranhense de
Administragdo Portuaria (EMAP), que administra o Porto de Itaqui. A consulta ao Porto de
Itaqui se deu devido ao destaque em operagdes portudrias no centro-oeste do pais, por ter sido
um porto de dominio da Unido com atual delegagdo ao estado do Maranhdo, além de ter sido
um dos portos visitados durante a disciplina de Oficina Profissional para realizacdo de
benchamarking. As informagdes foram solicitadas através do Servigo de Informacgdes ao
Cidadao (e-SIC) no periodo de agosto de 2021 e obtidas até setembro de 2021.

Foi registrado no pedido de informagdo que o objetivo principal do levantamento seria
de propor um modelo de governanga com reflexos nos processos organizacionais. Seguem as

perguntas que nortearam o levantamento:

Quadro 15 — Levantamento de Informac6es em Portos Publicos Brasileiros
Levantamento de Informacdes em Portos Publicos Brasileiros
1. Disponibilizacéo de desenhos dos processos (macro e subprocessos).

ITAQUI/EMAP A organizagdo estd implantando a governanca da inovacao, estando na fase de
delimitacdo dos processos de inovacdo.
CDRJ Processos disponibilizados.
CODEBA Processos disponibilizados.
CDC Em fase de mapeamento no &mbito do Programa de Modernizacdo da Gestdo
Portuéria (PMGP).
CDP Disponibilizados no portal apenas os hormativos.
CODESA Processos disponibilizados.
CODERN Disponibilizacdo apenas da relacdo de processos em andamento no ambito do
PMGP.

PORTO DE SANTOS | N&o disponibilizado.

2. Informar se a Companhia possui programa ou iniciativa para atuagédo na dimensao inovacao, a
exemplo de processos de governanca da inovacao.
ITAQUI/EMAP Programas: Inovagdo Aberta; Programa Farol; Programa ldeia Premiada; Itaqui
Matchday.
As iniciativas estdo alinhadas ao objetivo da Triplice Hélice, visam promover
inovacdes para o porto, empresas da poligonal que formam todo o porto organizado
e as relacBes com a comunidade.

CDRJ Ndo se aplica.
CODEBA Sim, no &mbito do PMGP (ja implantado) e dos programas de Inteligéncia Logistica
Portuéria (em implantacéo).
CDC Acbes em andamento para contribuir aos objetivos estratégicos.
CDP Nao informado. Apenas no que tange a T1 foi pontuado ndo haver agdes de inovacao.
CODESA N&o possuli.
CODERN Sim, no &mbito do PMGP (em implantacdo).

PORTO DE SANTOS | Em discussao a partir da revisdo (em andamento) do Planejamento Estratégico.
3. Existem indicadores ou metodologia para acompanhamento da inova¢do na organizacio?
ITAQUI/EMAP Como a governanga de inovagdo da EMAP esta em andamento ainda serdo
estabelecidos os indicadores e metodologias para acompanhar inovacao.
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CDRJ Nao se aplica.

CODEBA indice de Adesdo aos Programas de Inteligéncia Logistica Portuéria.
CDC N&o possui.
CDP Né&o informado.

CODESA N&o possui.

CODERN Vide resposta a questdo 2.

PORTO DE SANTOS | Vide resposta a questdo 2.

4. Existe alguma diretriz ou politica ministerial voltada para o incentivo a inovagédo nas Companhias
Docas?

ITAQUI/EMAP Apesar de ser um porto com ligacdo as politicas estaduais do Maranhdo, foi citada a
trilna de conhecimento sobre inovagdo portuaria (Projeta Labs) promovida pelo
Ministério da Infraestrutura.

CDRJ Projeto de Inovacdo Aberta no Setor Portudrio.
CODEBA Sim. O objetivo estratégico de modernizacédo tecnoldgica é acompanhado/medido
com base no indice de Adesdo aos Programas de Inteligéncia Logistica Portuéria
CDC Projeto de Inovacdo Aberta no Setor Portuario.
CDP N&o informado.
CODESA N&o informado.
CODERN Vide resposta a questdo 2.

PORTO DE SANTOS | De forma transversal o Ministério da Infraestrutura tem em seu Plano Estratégico a
definicdo de diretrizes para transformacdo digital e agilidade de processos.
Fonte: Elaboragao propria (2021)

Observa-se com a pesquisa realizada junto aos portos que, de maneira geral, mesmo
aqueles que ndo possuem processos estruturados para melhor avaliagdo da governanca
corporativa, existem agdes em desenvolvimento para a sua execugdo. Especialmente,
observou-se como impulsionador desse comportamento a implementacdo do Programa de
Modernizagao da Gestdo da Gestao Portuaria.

Figura 3: Pilares e Objetivos do PMGP

PROGRAMA DE MODERNIZAGAO DA GESTAQ PORTUARIA (PGPM)
CE

Revisan e propostas de melhoria de Recomendacdn de planos de melharia para a Monitoramento das implementagdes das
processos logisticos para modernizagdn da modernizagan dos processos adminisirativos recomendacies sugeridas em tdas a5
Dperagan portuaria intermas s companhias docas fases da projeto

OBJETIVO: DESENVOLVER E IMPLEMENTAR PROCESS0S MAIS EFICIENTES PARA MELHORAR A GESTAD PORTUARIA

Fonte: Ministério da Infraestrutura (BRASIL, 2019, p. 60).

O Plano Nacional de Logistica Portudria de 2019, registra que o:

O PMGP tem como objetivo desenvolver e implementar processos
mais eficientes, buscando melhorar a gestdo portuaria: revisdo e
propostas de melhorias de processos logisticos para a modernizagdo da
operagdo portuaria, recomenda¢do de planos de melhoria para a
modernizagdo dos processos administrativos das Companhia Docas.
Iniciado em 2015, com apenas trés Companhias Docas no seu escopo,
o mesmo ja foi ampliado nos anos recentes para sete docas (BRASIL,
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2019).

Foram disponibilizados os desenhos de processos, modelados a partir do software BPM,
apenas pela Companhia das Docas do Estado da Bahia (CODEBA), Companhia Docas do
Espirito Santo (CODESA) e Companhia Docas do Rio de Janeiro (CDRIJ). Dos processos
recepcionados, foram selecionados para analise os processos “Gerir Operagdes Portudrias” da
CODEBA por ser comum as organizagdes portudrias, bem como o processo similar da
CODESA: “Gerir Atraca¢ao e Desatracac¢ao”.

Contudo, a analise ndo adentrara minucias desses processos, uma vez que a pretensao
maior desse estudo ¢ fornecer elementos de apoio a governanga de processos para melhor
avaliagdo de sua eficiéncia, ndo adentrando em julgamentos acerca da melhor forma de se
desenhar os processos, pois cada contexto deve ser analisado em sua especificidade.

Basicamente, a principal entrada (input) para um porto ¢ a atracacao do navio e a saida
(output) a desatracagdo. Nessa perspectiva, apos verificar os processos relativos a operagao
portudria, foi realizado um resumo para melhor ilustrar ao leitor o processo de entrada e saida
de um navio para a operacao portuaria. Destacando-se que a operacao portuaria vai além da
simples entrada e saida de navios, existe uma rede complexa de agentes e atividades envolvidas
que vao desde os processos de informacao, autorizagdes, controle e acompanhamento de 6rgaos
anuentes, até a participagdo de outros modais para o fluxo de mercadorias movimentadas
através de um porto organizado.

Figura 4 — Resumo do Processo de Gerir Operacgdes Portuérias

\moortar Consisientes Kealizar i -
L . N Frogramaca 3
ormaries Anusncia . Programacao
— oda e Sai
(! de o de Saida
. Jparagic
wansistEncias Provisan f I:I

50 0e
Inconsistent Atracagan Gerir Operacao

Mao Alracagan Fiscalizar

Desatracagao

Gerir Operagoes Portuarias

Prrto Serm Papel

Firn da
Operagian do
Navia

Fonte: Elaboragao propria a partir dos desenhos de processos fornecidos pela CODEBA ¢ CODESA por
intermédio do e-SIC (2021)
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Segue breve descri¢do dos componentes do fluxo representado na figura acima:

Quadro 166 — Descricdo do Processo (resumido) “Gerir Operagdes Portuarias”.

Solicitacao de

O cliente encaminha via sistema a solicitagdo para atracagao.

Atracacao
Verificacio de As informagdes sdo importadas e ¢ verificado o atendimento pelo operador as
Conformidade condigdes gerais para atracag@o ¢ estadia do navio no porto. Essa conformidade ¢

verificada através do sistema Porto Sem Papel (PSP). Quando o operador atende
aos pré-requisitos o processo segue seu fluxo, ao contrario sdo informadas as
inconsisténcias ao operador para providéncias necessarias e reenvio das
informagdes via documentagdo eletronica.

Porto Sem Papel (PSP)

De acordo com o PNLP 2019 é um sistema responsavel pela automatizagido de
informagdes necessarias a estadia das embarcagdes nos portos organizados do
Brasil. “As agéncias de navegagdo prestam as informagdes aos Orgaos
intervenientes por meio do preenchimento do Documento Unico Virtual (DUV)
do sistema” (BRASIL, 2019, p. 62).

Aviso de Atracacio

Apds o atendimento aos pré-requisitos de estadia, o porto verifica a situagdo da
fila de navios para realizar a provisdo da operagdo e realizar a programagdo da
operacao.

Gerir Operacio

E a realizagdo da operagido propriamente dita pelo operador, sendo envolvidas
diversas areas do porto, tais como: infraestrutura, fiscalizagido das operagdes, meio
ambiente e seguranga do trabalho, seguranca portuaria, controle de acesso, gestao
de trafego terrestre, operagdes em armazéns e outros.

Programacio de Saida,
Registro de
Informacdes de
Trafego, Fiscalizacao

Finalizada a operag¢do dentro dos pardmetros legais, normativos € com base nas
orientagdes do porto organizado, é realizada a programagao de saida do navio, fase
que envolve liberagdo de saida da embarcagdo, comunicagdo aos 6rgdos anuentes,
envolvimento de navios rebocadores e outros.

da Operacio e Fim do
Processo.

Fonte: Elaboragao propria.

Por se tratar de um macroprocesso e serem cruciais para a estratégia de cada porto
organizado, as informacdes detalhadas, acerca de todas as etapas, subprocessos e agentes

envolvidos nao foram aqui trazidas. Mas, de forma geral, nao foram apresentados subprocessos

\

relacionados a avaliagdo da eficiéncia dos processos criticos do negocio nas informagdes
fornecidas pelos portos.
A Lein.° 12.815/2013, Lei dos Portos, traz em suas diretrizes a determinacio de que as

atividades prestadas pelo porto devem ser eficientes (BRASIL, 2013):

Art. 3° A exploragdo dos portos organizados e instalacdes
portuarias, com o objetivo de aumentar a competitividade e o
desenvolvimento do Pais, deve seguir as seguintes diretrizes:

I11 - estimulo & modernizacéo e ao aprimoramento da gestdo dos
portos organizados e instalagcGes portuérias, a valorizacdo e a
qualificacdo da médo de obra portuéria e a eficiéncia das
atividades prestadas (grifo nosso).

Entdo, o desafio ¢ oferecer servicos portuarios com qualidade e niveis de eficiéncia que
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assistam ao objetivo da competitividade e atendimento, também as diretrizes das partes
interessadas. Assim, na estrutura de governanga sugere-se que estejam presentes algumas
questodes norteadoras para analise da eficiéncia de processos, com o objetivo de verificar se os
resultados estdo atendendo ao quanto direcionado pela alta administragdao, bem como se podem
ser considerados eficientes (por melhorar a produtividade), a saber:

1. Quais os requisitos minimos para inicio do processo? Quais insumos sao necessarios

para iniciar o fluxo?

2. Ao final do processo como ¢ que se sabe que ele foi eficiente?

3. Quais métricas ou escalas (percentual ou qualitativa) sdo utilizadas para categorizar

os resultados ao fim do processo? (Exemplo: Superou o esperado; Atendeu ao esperado;

Abaixo do esperado e Muito abaixo do esperado).

4. A escala utilizada e os valores de referéncia para afericdo sao exequiveis? Pode estar

sub ou superdimensionado?

5. Existe algum indicado de inovagdo no processo?

6. Como inserir uma “caixa”/atividade ou subprocesso de inovagao?

7. Existe indicador de falha no processo?

8. Existe indicador de melhoria para controlar o ponto critico do processo?

9. Ha suporte de TI para apoiar a comunicagdo ao longo do processo e contribuir na

afericdo de quanto cada parte do processo foi eficiente?

10. H4 pessoal suficiente em quantidade e qualidade para a execug@o do processo com

qualidade? Em caso negativo, quais possiveis solu¢des de melhoria?

Nao se limitando as questdes acima destacadas, os entes de governanca poderdao melhor
acompanhar os processos sobre sua gestdo tomando como base os diversos agentes
contributivos para o sucesso ou fracasso do processo. Além disso, ao implementar
metodologias de governanga torna-se mais confiavel a analise dos resultados, mais seguras
possiveis as intervengdes de melhoria, além de ser um retrato das possibilidades e gargalos
presentes, permitindo que o fluxo possa ser ajustado visando a melhoria continua e inovagdes
sem carater apenas reativo.

A CODEBA disponibilizou os quatro indicadores relacionados ao processo de “Gerir
Operacdes Portudrias”, os quais estdo associados ao desempenho ambiental, sao eles:

Quadro 17 — Indicadores do Processo “Gerir Operagdes Portudrias” da CODEBA

Indicador Descricao
Navios Fundeados | Fiscalizag¢do da Opera¢do de Retirada de Residuos das Embarcagdes -
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Embarcagoes Fundeadas;
Navios Atracados | Fiscalizagdo da Operacdo de Retirada de Residuos das Embarcacdes -
Embarcagdes Atracadas;
Navios de | Fiscalizag¢do da Operagdo de Retirada de Residuos das Embarcagdes —
Cruzeiro Cruzeiros;
Cadastramento Tempo médio de resposta as solicitagdes de cadastramento.

Fonte: Elaborado a partir das informagdes fornecidas pela CODEBA.

Da observagao dos dois macroprocessos relacionados as operagdes portudrias
(atracagao e desatracacdo de navios) da CODEBA e CODESA, verificam-se quatro areas
essenciais para o bom andamento da operagdo: Logistica Portuaria; Controle de Trafego;
Seguranga Portudria e Meio Ambiente. Todas essas areas devem atuar de forma sinérgica para
que a operacdo seja realizada com os parametros de eficiéncia e eficicia esperados tanto pela
autoridade portudria, quanto pelos clientes (operadores), 6rgaos anuentes (controladores) e a
propria sociedade.

Assim, em que pesem as questdes ambientais estarem na agenda de discussdo dos
portos em todo o mundo, como foi observado no levantamento realizado anteriormente (analise
cientométrica), € necessario que metas de sustentabilidade ambiental estejam alinhadas as de
produtividade e melhoria de resultados financeiros. Nesse sentido, sugere-se que sejam
definidos outros indicadores de acompanhamento da eficiéncia para as demais areas.

De acordo com a Geréncia de Estatistica e Avaliagdo de Desempenho da ANTAQ, o
setor portudrio brasileiro movimentou até agosto de 2021 809,8 milhdes de toneladas, um
aumento de 7,5% em relacdo ao mesmo periodo de 2020 (ANTAQ, 2021). Estar preparado
para atender as demandas por movimentacdo e oferecer niveis de servigos esperados pelos
clientes e stakeholders requer aperfeigoamento continuo da gestdo das operagdes portudrias.

Nesse contexto, considerando que um importante medidor de entrega do porto aos seus
usudrios € a sua capacidade de movimentagao através da sua infraestrutura, foi sugerido nesta

pesquisa um indicador de produtividade das operagdes:

Equacao 1:
P Quantidade de Carga (tonelada)Movimentada
B dia/hora

Contudo, mais do que medir tais resultados, ¢ imprescindivel saber se tais resultados
podem revelar se o porto estd atuando de forma eficiente ou ndo. Para isso, conhecer os
gargalos, as necessidades dos operadores, estabelecer padrdes de desempenho esperado do
servigo portuario no momento da operacao, conhecer possiveis causas de desvio de cargas para

outros portos auxiliam na compreensdo do nivel de atratividade do porto pelos operadores.
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Quando se tem padrdes minimos de eficiéncia garantida ao operador e se pode divulgar
ao mercado, a autoridade portudria garante aos clientes certo grau de previsibilidade para
operar suas cargas, melhor dimensionar o tempo e custos associados. Para o porto, métricas
bem definidas permitem que seja empregada uma fiscalizacdo mais eficiente, auxiliando,
inclusive, na exigéncia de padrdes de desempenho pelo operador, refletindo em redugdo de
filas, otimizagdo da operagdo, organizagdo do trafego e melhoria dos niveis de servico.

Foram levantados dados in loco por meio de visitas do pesquisador as unidades
portuarias (CODEBA, CDRIJ, CDP, EMAP). Especificamente na CODEBA foi verificado no
que se refere especificamente ao macroprocesso de atracagdo/desatracagdo do Porto de
Aratu/Candeias que existiam entraves relacionados a formacao de filas, muitas vezes por falhas
de organizacdo de descarregamento pelos operadores que prejudicava o bom andamento dos
servigos, além de queixas de outros operadores que aguardavam mais do que o previsto para
iniciar sua operagao.

Partindo, entdo, da necessidade de aumentar a movimentagdo de cargas em grandes
volumes nos terminais de granéis, reduzir o tempo de atraca¢do, melhorar a produtividade,
competitividade e os niveis de eficiéncia e, consequentemente, os niveis de servico aos
usudrios, foram inseridos ajustes ao processo de atracacdo, sendo observados ganhos na
eficiéncia, uma vez que reduziram as filas, representando uma inovacao a atividade.

Essa melhoria realizada durante os trabalhos de implantagdo do PMGP na Companhia
envolveu a andlise dos processos atuais e atualizacOes para estruturd-los de forma mais
adequada as necessidades do negdcio. Tem-se ai um resultado claro da aplicagdo da governanca
para a sustentabilidade da organizacdo através da melhoria continua.

Porém, o aperfeicoamento nao foi pautado em modelo estruturado de avaliacao
periodica da eficiéncia de processo, assim ¢ considerado como relevante que sejam definidos
padrdes de acompanhamento para avaliacdo mais objetiva dos ganhos em eficiéncia. Todavia,
observa-se com a pesquisa realizada junto aos portos que a implementagdo da governanga de
processos € um fendmeno ainda tenro e que requer aprendizagem organizacional, uma vez que
o PMGP ¢ um projeto recente e através dele ¢ que as administragdes portudrias tém adotado
padrdes mais objetivos para criagdo e acompanhamento dos processos por indicadores de
desempenho.

A avaliacao do processo com a respectiva normatizagdo teve como grande resultado a
organizagdo do cais. Critérios foram estabelecidos para a armazenagem, de modo que os
armazéns tenham a devida disponibilidade, bem como que o operador tenha cumprido todos

os requisitos para estar elegivel a entrar na fila de atracacdo, além de tornarem mais objetivas
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as condigdes e os fluxos relacionados a cada terminal e seus respectivos bergos®®.

Para evitar atrasos por conta do proprio operador, a exemplo de ser iniciada a operagdo
e, em algum momento, a movimentagao ser interrompida por indisponibilidade de carga, como
melhoria foi estabelecido na atualizagao da norma da CODEBA que s6 pode ocorrer a atracacao
do navio quando toda a carga estiver disponivel para armazenagem e o porto estiver com a
capacidade disponivel para atendimento ao operador. Todavia, ndo hd métricas ainda definidas
para apoiar a fiscalizacdo em sua atuagdo. Ressalte-se que ainda ndo foram revisados os

processos/normativos para os demais portos da Autoridade Portuaria.

5.4.1 Uso Estratégico Fiscalizagcdo Portuaria

Para o macroprocesso de gestao das operacdes portudrias, observa-se que ¢ fundamental
o papel da atividade de fiscalizagdo desempenhada por diversos agentes ao longo do processo.
Para a atracagdo do navio, devera ser atendida uma série de requisitos pelo operador tanto para
a Autoridade Portuaria quanto aos 6rgdos anuentes, mas a relevancia da fiscalizagao vai além
do atendimento a normas e regulamentos, podendo ser uma via de ganhos em competitividade
e eficiéncia.

Dos processos encaminhados pelos portos para fins dessa pesquisa (apenas trés), a
CODEBA apresentou o processo de Realizar Acdo de Fiscalizagdo, o qual esta diretamente

associado ao processo de “Gerir Operagdes Portuarias”, conforme figura a seguir.

16 Local especifico onde ocorre a atracago e desatracagio.
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Figura 5 — Resumo do Macroprocesso Gerir Operac6es Portuarias da CODEBA

Colatorasor CODEBA

(ratatvas de
Agemes fiscals resporsivel

P21 - Reatzar ocho de

Gesente da drea fiscalizadora
3

Fonte: CODEBA (2021)

O que se observa € que o processo esta vinculado aos aspectos de conformidade, o que
¢ um requisito indispensavel para a realizacao das operagdes portudrias. Mas, considerando o
que dispde a Lei n.° 12.815/2013, a Fiscalizacdo pode ser ampliada e envolver, inclusive,
diversos agentes em uma dindmica multissetorial (considerando o ambiente interno da

empresa):

Art. 17. A administragdo do porto é exercida diretamente pela Unido, pela
delegataria ou pela entidade concessiondria do porto organizado.

VI - fiscalizar a operag@o portuaria, zelando pela realizagdo das atividades
com regularidade, eficiéncia, seguranga e respeito ao meio ambiente;

Nesse contexto, o processo de fiscalizacio pode ser aplicado para além da
conformidade e apoiar andlises mais amplas para tomada de decisdes do corpo diretivo e agdes
de outras areas como a area comercial. Assim, compreende-se que a participagdo da area de
negdcios na gestao portudria ¢ relevante para planejar e executar acdes com o mercado,
devendo o macroprocesso de operagdes portuarias estar alinhado aos processos da area de
negocios, especialmente no sentido de fornecer insumos para ac¢des relacionadas a atragdo de
novos negocios, promog¢ao de eventos para o mercado para demonstrar as potencialidades do
porto e apoio no estabelecimento de requisitos para melhoria da eficiéncia portuaria.

A capacidade e eficiéncia operacionais do porto sdo insumos para construcao de planos

de negdcios, de marketing, financeiro e estratégico. Por exemplo, limitagdes na infraestrutura
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(equipamentos com baixa capacidade operacional e que requerem muitas manutengdes) que
afetam os niveis de servico do porto podem ser consideradas nos acordos comerciais para
investimentos pela iniciativa privada, mas a partir de uma atuagdo proativa do negdcio e nao
apenas quando o proprio cliente demanda a melhoria.

Além da area de negbcios, as areas de engenharia/infraestrutura e financeira devem
apoiar a elaboracdo de or¢gamentos que melhor reflitam as necessidades dos investimentos, uma
vez que nem todos os gargalos de infraestrutura podem ser assumidos diretamente pela
Autoridade Portuaria, sendo necessaria também a participagdo do poder publico no aporte de

recursos.

5.5 Proposta de Modelo de Governanca para Analise de Processos Portuarios

Agua e Correia (2020) discutem a governanga corporativa aplicada para obtengio de
inovagdes, defendendo que, além dos métodos dedutivos comumente utilizados para
compreensdo de sistemas, ¢ relevante a analise de causalidade a partir de métodos indutivos,
partindo da abordagem da Teoria das Restri¢des (TOC — Theory of Constraints) de Goldratt’s
(1994).

Agua e Correia (2020) apresentam uma abordagem metodolégica que parte do
pensamento logico questionando o atual paradigma organizacional (anélise de possiveis erros)
e as medidas necessarias para garantir a arquitetura de governanca adequada para promover
inovagoes. Os autores utilizam o modelo de gestao das restricdes de Mabin e Davies (2010, p.

564) que apresentam questoes norteadoras para analise da governanca, conforme figura abaixo:
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Figura 6 — O modelo de gestéo de restricdes como ferramenta de desenvolvimento de

estratégia
4 7 )
1. Defina o paradigma de Mudanca de paradigma 7. Analise o desempenho da
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A A

Fonte: Mabin e Davies (2010, p. 564) apud Agua e Correia (2020, p. 59)

Agua e Correia (2020) consideram que os Colegiados Superiores, a exemplo do
Conselho de Administragdo e Diretoria Executiva, sdo essenciais para decisdes estratégicas no
sentido de repensar a inovagdo na organizacdo. Nesse sentido, aplicando-se ao contexto das
organizagdes portuarias, mais especificamente as Companhias Docas, sugere-se que na agenda
das prestacdes de contas relacionadas as principais metas de gestdo estejam abarcados os
processos criticos (estratégicos). Essa prestacdo de contas devera levar em consideragdo a
reavaliacdo periodica de processos-chave para que seja também ponderada a necessidade de
possiveis ajustes/inovacdes.

Nesse sentido, foi elaborado o modelo (framework) abaixo, a partir do modelo
desenvolvido por Mabin e Davies (2010, p. 564), de modo a se apresentar como ferramenta de
governanga para avalia¢do periddica de processos estratégicos, contemplando minimamente as

questdes elencadas:
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Figura 7 — Framework de governanga para avaliagdo periodica de processos estratégicos
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Fonte: Adaptado de Mabin e Davies (2010, p. 564)

Quadro 18 — Passo a Passo para implementar o modelo de governanca

Passo 1 — Direcionar O passo principal é o patrocinio da Alta Gestdo com o estabelecimento
das diretrizes estratégicas e resultados a serem alcancados.
Passo 2 — Revisao Estabelecer a periodicidade de revisdo dos processos, priorizando

aqueles mais criticos para o0 atingimento das estratégias.
Preferencialmente, essa revisdo devera estar na agenda dos conselhos
diretivos.

Passo 3 — Avaliacdo Aplicacdo do modelo de governanca apresentado nesse estudo para
andlise de processos de modo a identificar pontos de melhoria.

Passo 4 — Definicdo de Prioridades | Cabera a Alta Gest&o, ap6s analise dos pontos apresentados na avaliacdo
periddica de processos, estabelecer as melhorias a serem realizadas para
gerar maior eficiéncia.

Passo 5 — Coordenacao Definidas as prioridades ¢ o momento de definir os projetos para
execucao a partir da abordagem Scrum, devendo ao méximo cumprir
todos os requisitos do framework.

Passo 6 — Apresentacdo do artefato | A equipe Team Scrum apresentard, ao final do projeto, o resultado da
acdo coordenada e colaborativa para geracao de valor ao negécio.
Préximo Passo Recomeca o ciclo, pois 0 processo € continuo.

Fonte: Elaboragao propria (2021).

Considerando o Programa de Modernizacdo da Gestdo Portuaria do Ministério da
Infraestrutura, que vem sendo implantado nas Companhias Docas Federais, uma de suas

principais contribuigdes foi o desenho de processos, a partir da analise da situacao atual (o do)



120

para defini¢do de processos ajustados as demandas da organizacdo e do mercado (fo be). Assim,
como forma de apoiar na continuidade do projeto, compreende-se que, depois de implantado,
deve ser tratado como um processo, o qual deve ser revisitado periodicamente e fazer parte da
cultura e rotinas organizacionais. Por isso, esta pesquisa sugere que a ferramenta de governanga
(apresentada na figura acima) seja aplicada para acompanhar o desempenho de processos e
avaliar se estdo gerando eficiéncia a organizagao.

Para isso ¢ relevante o patrocinio de gestores de nivel estratégico, atrelando a
apresentacdo dessas informagdes a avaliacdo de metas de gestdo que, consequentemente,
devem se mostrar exequiveis e aderentes ao negocio.

Destaca-se, entretanto, que apesar de o nivel estratégico assumir um papel essencial no
contexto da governanca, as inovagdes na governanga corporativa devem permitir autonomia e
interagcdo entre os envolvidos. Nesse particular, sob oOtica da Teoria de Sistemas Sociais de
Niklas Lunmann, considerado um dos maiores cientistas sociais do século 20, Assche et al.
(2015) trazem a luz a ideia de que um sistema social ¢ capaz de criar suas proprias estruturas
ou complexidade organizada, a partir de suas operacdes. Assim, diretrizes superiores,
programas de gestdo e outros instrumentos aplicados a governanga corporativa ndo devem
perder de vista que a partir das interagdes constantes do proprio ambiente organizacional € que
podem ser promovidos os controles e reavaliadas as formas de condugdo de seus processos.

A teoria de Niklas Lunmann considera a natureza dindmica dos sistemas sociais,
incluindo as organizagdes nele presentes, e os aspectos relacionados a Teoria da Evolucao da
Governanga (ASSCHE et al., 2015). Por oportuno, a partir dessas ideias, compreende-se que
ao pensar em governanca corporativa e suas possibilidades de inovagao nao se deve perder de
vista o aspecto evolutivo da direcao, ou seja, as diretrizes que nortearam decisdes anteriores de
governanga. Considerar os aspectos histdricos (contextos anteriores) permite que a governanga
corporativa seja mais flexivel e adaptavel ao ambiente atual, uma vez que essa observacao
podera permitir, por exemplo, a identificacao de atividades desalinhadas ao tempo presente, as

demandas de mercado e as atuais tecnologias aplicadas ao negocio.

5.5.1 Aplicacéo do Framework Scrum

ApoOs a avaliagdo dos processos com base nas dimensdes trazidas no modelo de
governanga adaptado de Mabin e Davies (2010, p. 564), ¢ o momento de definir as prioridades
para os ajustes necessarios a geracao de eficiéncia ao processo estratégico e criagdo de valor

para o negdcio. Entdo, o conjunto de atividades passa a ser vistos como um projeto, com tempo
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determinado de implementagao.

Para apoiar a execu¢do do projeto, a sugestdo dessa pesquisa @ melhoria continua ¢é
proposta a aplicacdo do método agil Scrum.

Mas, por que o Scrum diante de outros modelos de métodos ageis? Porque o framework
¢ adaptavel e visa gerar valor por meio de solu¢des para problemas complexos. Além disso,
como ja destacado, as Companhias Docas passam por um processo recente de ajustes na
governanga, tanto no que se refere ao contexto legal, com a Lei das Estatais de 2016, quanto
com o PMGP em andamento. Nesse sentido, para a continuidade das agoes do PMGP, bem
como para a pratica da melhoria continua, ¢ interessante que as organizagdes portudrias
fortalecam sua cultura, de modo que gradativamente sejam incorporadas medidas de gestdo e

governanga que produzam inovagdes e ganhos em eficiéncia.

Figura 8 — Framework Scrum
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Retrospective
@
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Product Sprint Increment
Backlog Backlog
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Fonte: Schwaber e Sutherland (2020)

Por isso, compreende-se que o Framework Scrum ¢ adequado a essas organizagdes que
estdo se ajustando a novas formas de governanca. Pois, de forma proposital, o Scrum ¢
incompleto e apenas define a estrutura geral para adaptacdo em cada contexto e sua aplicacdo
requer a inteligéncia coletiva, ndo ha uma atividade dentro do projeto que seja definida como
mais ou menos importante e, além disso, pode ser combinado com outros processos, métodos
ou técnicas. O “Scrum torna visivel a eficcia relativa da gestao atual, meio ambiente e técnicas
de trabalho, para que melhorias possam ser feitas.” (SCHWABER; SUTHERLAND, 2020, p.
4).

Uma pesquisa realizada por Carneiro (2018), em uma empresa publica federal,

demonstrou que a aplicacao do Framework Scrum as rotinas de trabalho contribuiu para maior
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clareza no direcionamento das atividades e engajamento da equipe, tendo em vista que a
filosofia ¢ baseada na atuagdo e aprendizagem coletivas. Além disso, destaca ser contributiva
para melhoria da eficiéncia com melhor aplicagcdo dos recursos humanos disponiveis.

Date et al. (2016) também realizaram pesquisa acerca da aplicagdo de metodologia agil
(Scrum) no setor publico, destacando como principal limitacdo a escassez de recursos
humanos. Todavia, chama a atengdo que ¢é possivel a sua pratica, sendo necessario o
comprometimento da equipe e garantia da continuidade pelos patrocinadores (Alta Gestao)
através de um Plano Diretor. Como limitagdo na aplicacdo do framework, nesse caso
especifico, foi o fato de ndo possuir indicadores e métricas de desempenho anteriores para
analise comparativa.

Em pesquisa empirica aplicada também ao servigo publico, Oliveira et al. (2020)
destacam as contribuicdes das metodologias ageis para aumentar as chances de sucesso de
projetos no setor publico. Mas, como pontos de aten¢do para o sucesso da aplicacdo de uma
abordagem agil, tem-se a cultura, a resisténcia a mudanca e envolvimento das pessoas. Os
autores citam, ainda, que as mudancgas de gestdo podem afetar o apoio da alta administracao
aos projetos.

Os cinco eventos definidos no Scrum garantem objetividade e direcionamento para
trabalhar as metas definidas (SCRUM ORG, 2020):

1. Sprint (evento de duragdo fixa, até quatro semanas): garantem previsibilidade e
acompanhamento do progresso das atividades. Como orientacdo para previsdo em relagdo ao
progresso dos sprints ¢ a verificacdo de dados historicos, observando-se ocorréncias passadas
para nortear decisoes futuras. Em ambientes complexos como o portuario, muitas ocorréncias
podem ser imprevisiveis, entdo, o empirismo assume relevancia, mesmo que sua aplicagao seja
combinada com outras metodologias de acompanhamento de progresso de um projeto.

2. Sprint Planning (evento de planejamento, geralmente tem duragdo de oito horas para
sprints de um més, sendo ajustavel a cada realidade): Define as atividades a serem executadas
no sprint, sendo o plano elaborado por toda a equipe envolvida. Sua construcao ¢ pautada em
alguns requisitos: De que forma o sprint entrega valor aos stakeholders? O que pode ser feito
(podem ser realizados ajustes ao longo do processo para melhoria de compreensdo e
confiancga)? Como o trabalho sera realizado?

3. Daily Scrum (Inspecdo do progresso do sprint, reunides com duracdo média de
quinze minutos): essas reunides devem ser realizadas em todos os dias Uteis definidos para a
execucao do sprint e visa avaliar se a etapa executada estd adequada ou se precisa de ajustes,

com base nos requisitos definidos para seu desenvolvimento.
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4. Sprint Review (Revisdo do sprint, prazo maximo de quatro horas para o periodo de
um meés): a equipe de execugdo apresenta os resultados e os stakeholders inspecionam o que
foi realizado e indicam possiveis revisoes e definem um novo Backlog do produto/servico
revisado para a proxima etapa.

5. Sprint Retrospective (Retrospectiva do sprint): basicamente planeja formas de
melhorar a qualidade e eficacia. A equipe analisa o desempenho do ultimo sprint em relagdo
aos recursos humanos, suas interacoes, processos, ferramentas e estabelece melhorias para o
proximo Backlog, sob alguns requisitos: O que ocorreu bem no sprint? O que pode ser
melhorado? O que a equipe ird se comprometer a melhorar para o préximo sprint?

De acordo com o Guia do Scrum, atualizado por Schwaber ¢ Sutherland (2020), a
estrutura bésica do Scrum ¢ formada por um Scrum Master (Lider), Product Owner (Dono do
Produto/Servico); Scrum Team (grupo de profissionais que executardo o projeto) e
stakeholders. O lider deve ser capacitado para entender o Scrum e orientar toda a equipe, sendo

responsavel por permitir que:

1. Um Product Owner ordene o trabalho para um problema complexo em um Product Backlog
(lista de atividades/tarefas para dar suporte a estratégia).

2. O Scrum Team transforme uma seleg¢ao do trabalho em um incremento de valor durante uma
sprint (etapas do trabalho com duracdo média de um més, em que uma sprint s6 se inicia apos
a outra ter sido concluida).

3. O Scrum Team e seus stakeholders inspecionam os resultados e se ajustam para a proxima
sprint. Os stakeholders devem ser representados por um membro que atuard na avaliagdo dos
resultados junto a equipe. Quanto mais enxuta a equipe melhor, de modo a manter a coesdo e
a fluidez da comunicacao.

4. Repeticdo do processo no novo sprint.

Quadro 19 — Trés pilares empiricos em se baseia 0 Scrum
Transparéncia | Todo o processo deve estar visivel a todos os envolvidos. Esta transparéncia deve ser
refletida no ambiente, nas pessoas e Nos processos.

Inspecéo O processo em si deve ser inspecionado regularmente na busca por anomalias e/ou
oportunidades de melhorias.
Adaptacéo Caso a inspecdo detecte algum processo que precise ser ajustado ou melhorado, as

adaptac@es deverdo ser feitas 0 mais rapido possivel. O quanto antes as mudangas sejam
feitas, antes 0 novo processo proposto é testado e validado.
Fonte: Adaptado de Cunha e Ribeiro (2015, p. 48)

De acordo com o Manual do Scrum (SCHWABER; SUTHERLAND, 2020) os pilares

descritos no quadro acima ganham vida quando os valores de Coragem, Foco, Respeito,
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Compromisso e Abertura sdo incorporados pela equipe e pelas pessoas, gerando maior

confianga.

Figura 3 — Valores Scrum
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Fonte: Scrum Org (2021)

5.5.1.1 Aplicagao da Abordagem Scrum a Governanga de Processos Portudrios

Ap0s a avaliagao da eficiéncia do processo com base, minimamente, nas dez questdes
norteadoras trazidas nesse capitulo e com o uso do fluxo apresentado no modelo de governanca
para avaliacdo da eficiéncia de processos, ¢ 0 momento de definir se havera necessidade de
novos ajustes. Definindo-se que ¢ necessario promover mudangas, € recomendado que esta seja
tratada como um projeto e aplique-se a abordagem Scrum.

Tomando por base o macroprocesso utilizado na analise dessa pesquisa (gerir operacdes
portudrias), observa-se que as melhorias para as operagdes do porto afetam diretamente os
clientes (operadores). Assim, na definicdo de papéis pela Alta Gestao, o lider (Scrum Master)
deve ter dominio acerca do macroprocesso, conhecendo as necessidades das diversas partes
interessadas, razao pela qual ¢ recomendado que seja um profissional integrante da geréncia
do porto ou da &rea negdcios/comercial.

O Product Owner (Dono do produto/servigo) requer interagao com os clientes, devendo

compreender suas principais necessidades, quais fatores sdo considerados por eles no momento



125

da escolha do porto para realizar sua movimentagao, beneficios esperados, conhecimento do

mercado, deve ser capaz de analisar e aplicar os planos (de negocios, Plano de

Desenvolvimento e Zoneamento Portuario (PDZ), de Marketing e outros). Para assumir esse

papel, ¢ recomendado que seja designado profissional da drea comercial/negocios.

O Scrum Team (Equipe) serd a responsavel pela execug¢dao da solugdo. Nesse caso,

deverdo ser destacados profissionais que conhegam tanto o processo a ser ajustado como

tenham capacidade técnica para traduzir as necessidades de clientes para gerar um

produto/servico. No caso especifico aqui abordado, a equipe deve envolver minimamente

profissionais das areas de negocio/comercial, da geréncia do porto, financeira e de

infraestrutura. Porém, essa organiza¢do sempre dependerd da disponibilidade de recursos

humanos e do tipo de produto/servigo a ser desenvolvido para melhoria dos niveis de servigo.

O quadro abaixo detalha o papel de cada agente na abordagem Scrum:

Quadro 20 — Papel de cada agente na abordagem Scrum

Papel

Responsabilidades

Scrum Master

Educar o time e stakeholders sobre o0 processo.
Assegurar que a equipe faz o Daily Scrum no horério certo e de modo produtivo.
Resolver os impedimentos da melhor maneira possivel.
Manter o foco das reunides.
[ Indicar pontos de melhoria no processo e no ferramental.

Daily Scrum é o momento diario de alinhamento da equipe nos dias Uteis definidos para o
desenvolvimento do artefato, geralmente tem duracdo de quinze minutos e devem ser
realizados sempre no mesmo hordrio e local para facilitar a criacdo da cultura.

Product Owner

[ Participar do Daily Scrum.

Responder davidas dos desenvolvedores sobre o que esta sendo desenvolvido ou indicar
guem poderia respondé-las.

Prover uma meta clara para cada sprint.

Obter feedback e expectativas dos clientes e extrair deles as necessidades.

Manter o Product Backlog atualizado.

Product Backlog deverd ser o meio formal (guia) com todas as atividades a serem
desempenhadas pelo Team Scrum, orientando sobre o que é necessario para alcangar as
melhorias pretendidas.

Team Scrum

[ Entregar uma versdo usavel que potencialmente incrementa o servigo ao final de
cada Sprint.
[ As equipes sdo estruturadas e autorizadas pela empresa para organizar e gerenciar seu
préprio trabalho. Sdo auto-organizaveis e multifuncionais.

Equipes multifuncionais possuem todas as competéncias necessarias para completar o
trabalho sem depender de outros que ndo fazem parte da equipe.

Sprint é basicamente o periodo de tempo, ndo superior a um més, para a execucgao de metas
(entregas de produtos/servicos definidos para o periodo).

Fonte: Adaptado de Cunha e Ribeiro (2015); Schwaber e Sutherland (2020)

O Scrum ¢ uma abordagem gratuita e esta disponivel para qualquer interessado através

do Guia do Scrum, em diversos idiomas, além de materiais complementares dispostos em seu
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site oficial (https://www.scrum.org).

De forma geral, esse capitulo buscou fornecer elementos para a pratica da governanca
corporativa no ambiente portudrio a partir do acompanhamento de seus macroprocessos
estratégicos ou aqueles que geram resultados diretos a estratégia do negocio. Isso porque, via
de regra, devem estar alinhados aos interesses dos stakeholders e gerar valor para clientes e
sociedade (especialmente no ambito da gestao publica).

A visao da governanca como um fluxo continuo de melhoria da organizagdo e sua
incorporagdo a cultura permitem que ajustes para melhor eficiéncia sejam realizados de forma
proativa e ndo apenas reativa quando o mercado, clientes ou o proprio campo legal demandam.
Para isso, a organizacao devera eleger uma ou mais abordagens para estruturar o seu modelo
de governanga, sendo aqui proposta a utilizacdo da abordagem Scrum pelas razdes ja expostas.

Nessa perspectiva, a dimensdo inovagdo para o negocio ¢ tratada como um processo
que pode ser gerido a partir de uma estrutura bem definida de governanga, com papéis e
resultados esperados definidos a partir de metas e seus indicadores. Tem-se ai a pratica da
gestdo da inovacdo, em que os processos sao melhorados e as atividades sdo realizadas de

forma transparente e clara as partes interessadas.

5.5.1.1.1 Desenvolvendo a Cultura da Inovacdo

O principal desafio € superar a resisténcia as mudangas por servidores e as constantes
mudangas da gestdo. Por isso, para que as organizacdes portudrias tenham condigdes de
incorporar a melhoria continua € relevante que essa estrutura de governanga seja documentada
e passe a fazer parte da agenda de prestagdo de contas do corpo diretivo aos conselhos
superiores. E a constancia da pratica da governanca que vai possibilitando que seus principios
sejam incorporados ao dia a dia da empresa.

Além disso, capacitar os recursos humanos em todas as instancias ¢ fundamental para
promover um ambiente coeso e participativo, em que a visdo sistémica ¢ empregada e as
pessoas passem a atuar de forma colaborativa para o atingimento dos objetivos gerais do
negdcio. Nesse particular, a participacdo do Estado, outras empresas do cluster e das
institui¢des de ensino (Triplice Hélice) reforcam as possibilidades de melhorias e resulte em
inovagdes para ganhos em eficiéncia, principalmente a partir da oferta de novos
produtos/servicos.

No levantamento realizado junto aos portos, observou-se que a EMAP tem

desenvolvido acdes para inovagdes portudrias e inseriu no seu atual planejamento estratégico
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(2018-2022) a defini¢ao de objetivos, metas e indicadores, sendo a principal pretensdo ser
referéncia em gestdo portudria no pais, considerando a inovacdo como parte fundamental do
negdcio. A empresa estruturou o Programa de Inovacdo através de diversas iniciativas e

projetos, conforme resposta encaminhada ao pesquisador, a saber:

- Programa de Inovac¢iio Aberta — Squads'’ compostos por funcionarios da EMAP, de
empresas da poligonal e externos (academia, outras empresas publicas etc.) trabalham em
desafios de inovagdo em oito eixos tematicos, e entregardo prototipos para melhorias em
Comunicacao, Acesso ¢ Seguranga, Produtividade, Meio-ambiente, Relagdo Porto-cidade,
Cultura, Gestao da Informacgao e Contratagao.

- Programa Farol — o Farol ¢ um Programa de Incentivo a Pesquisa e a Inovacgdo realizado
por meio de convénio com a FAPEMA - Fundacdo de Amparo a Pesquisa ¢ ao
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico do Maranhdo. Expectativa de selegdo de dez
projetos para concessdo de bolsas de pesquisa para profissionais, com até trés anos de
formados, com o objetivo de promover o desenvolvimento e a inovagao.

- Porto do Itaqui Labs — Serd implantado o laboratério fisico de inovagao do Porto do Itaqui,
que sera o local de trabalho coletivo para os bolsistas citados acima, bem como um espago,
para reunides e eventos da EMAP e da comunidade portudria ligados ao tema de inovagao.

- Convénios de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) com Institui¢coes de Ensino Superior
(IES) — Visa a implantagdo de projetos que considerem o estado da arte em tecnologia e
conhecimento. A EMAP fara convénios de P&D com IES a fim de trabalhar o seu portfélio de
projetos de inovagdo, bem como fortalecer os vinculos com a academia e desenvolver os
estudantes maranhenses.

- Programa Ideia Premiada — Programa de Sugestdes que visam obter a melhoria continua
da qualidade dos servigos e das condi¢cdes de saude, seguranca e meio ambiente através do
engajamento dos funcionarios mediante sugestdes e projetos apresentados por estes.

- Itaqui Matchday — Como autoridade portuaria, a EMAP pode e deve facilitar o processo de
contratacao de startups locais pelas empresas da comunidade portudria, ndo sé desenvolvendo
um ecossistema de inovagao em todo o Porto do Itaqui, como também, fomentando a geracao
de negdbcios e de empregos no estado. Isso sera feito através de Matchdays, isso €, eventos que
funcionardao como elo entre contratantes e contratadas.

Dos oito portos que compuseram a amostra dessa pesquisa, apenas a EMAP apresentou

17 Grupo multidisciplinar de empregados organizados com um objetivo especifico.
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uma estrutura especifica voltada para a inovacdo, demonstrando o investimento na capacitacao
dos seus recursos humanos e atragdo de talentos junto ao mercado. Assim, para os portos ainda
com pouca maturidade em governanga, com vistas a gerar inovagdes e poder geri-la como um
processo continuo, ¢ necessario primeiro a criagao de politicas com defini¢gdes claras acerca do
direcionamento, investimentos na qualificagdo do pessoal e ado¢do de um modelo estruturado
de governanga para melhoria continua. A seguir, sdo apresentados modelos de governanca
aplicados a outros contextos organizacionais, com o objetivo de promover inovagdes.

Como demonstrado na experiéncia da EMAP, a participacdo de outros agentes ¢
necessaria para a criagdo de ecossistemas de inovagdo, além de ser mais efetiva a apropriacao
do conhecimento pela equipe para gerar os resultados esperados. Silva, Sa e Spinosa (2018)
propuseram um modelo de governanca para o Exército Brasileiro, a de um projeto de tese em
Administragdo (PUC-PR). Em seu trabalho os autores apresentam uma descri¢do genérica da
estrutura de governanga, com vistas a promover a gestdo da inovacdo, porém o foco sdo as
tecnologias militares. O modelo colaborativo de governanga estd baseado na Triplice Hélice
para o alcance da interacdo entre governo, empresa € universidade. Os parques tecnologicos
assumem uma fung¢do central por se apresentarem como polos de inovagao. A ideia do trabalho
¢ promover a criagdo de Ecossistemas de inovagao.

Para a coordenacao desse processo foi proposta, também, uma unidade de governanca
que ¢ o Nucleo de Governanca de Inovagdo Tecnologica do Exército Brasileiro (NuGITEc EB)
composto por profissionais e lideres capacitados para atuarem nos processos de inovagao.
Porém, ndo foi apresentada a estrutura de governanca com detalhamento de fungdes e niveis
de responsabilidade no processo de inovacdo, bem como ndo foi apresentado um
macroprocesso para uma analise da aplicagao do modelo.

Copello Junior (2020) propds um modelo de governanga para inovagao em cadeias de
suprimentos, em que foi desenvolvido um framework alinhado aos aspectos gerais do PDCA,
abreviagdo dos termos em inglés Plan-Do-Check-Adjust, e adaptado a um diagrama com quatro
principios (Coordenar, Influenciar, Assegurar e Aprimorar) e oito acdes que sao norteadoras

para a orientagdo da cadeia de suprimentos, conforme demonstrado na figura a seguir:
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Figura 4 — Framework da Governancga da Inovagao para Cadeias de Suprimentos

Governanca
da Inovagao
em CS

Fonte: Copello Junior (2020, p. 91)

No contexto apresentado para o modelo acima a coordenagdo esta relacionada a
lideranga e propdsito, ha um propdsito definido (escopo) para perseguir a inovagdo ¢ uma
empresa lider dentro da cadeia se relaciona com as demais (dimensao interna). Influenciar esta
relacionado a defini¢do quanto as caracteristicas e papéis dos participantes e as boas praticas
para a governan¢a (dimensdes interna e externa). Assegurar se refere a manter relacdes
positivas entre os participantes da cadeia e um sistema de gerenciamento das informacgdes -
promover interagdes e rotinas para gerenciar as comunicagdes e decisoes (dimensdes interna e
externa). Aprimorar se refere ao formato definido para gerenciar a inovagao de forma continua,
incluindo indicadores e a proposicdo de valor (dimensdes interna e externa) (COPELLO
JUNIOR, 2020).

Moré e Gongalo (2016) analisaram a estrutura de governanca de dois parques
tecnoldgicos no sul do Brasil, detalhando as a¢des de governanga enddgenas e exdgenas. Para
as estruturas observadas no estudo, os habitats de inovagdo valorizam a cooperacdo entre 0s
participantes do ambiente, principalmente aplicando o que preconiza a Triplice Hélice.

Ratifica-se, a partir dessas pesquisas, que para promover inovagdes (melhoria continua)
¢ necessario preparar a organizagao para atuar em dire¢do a esse propdsito. Para isso, ha que
se buscar uma atuagdo colaborativa dentro e fora das organizagdes, estabelecendo
relacionamentos que propiciem ganhos em rede, ou seja, todos os envolvidos sdo beneficiados

e contribuem para o desenvolvimento uns dos outros.
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5.6 Consideragdes Finais

Nao foram encontradas na literatura pesquisas que tenham se dedicado a explorar a
governanga corporativa em ambiente portuario como meio para obtencao de inovagdes e da
melhoria continua. Por essa razdo, foram realizadas adaptacdes das teorias de base aqui
apresentadas para fornecer subsidios a implementacdo da governanga portudria, inicialmente,
através de seus macroprocessos relacionados a estratégia do negocio, valendo-se dos principios
framework Scrum para adaptacgdo a realidade portuaria.

O artefato proposto visa orientar a gestdo portudria através da sistematizagdo de etapas
e atividades a serem desempenhadas pela organizagdo para promover inovagdes de forma
dirigida. O framework deve ser avaliado e adaptado a realidade de cada organizagdo portudria
quando de sua aplicacdo, a exemplo de se considerar suas limitagcdes e possibilidades
relacionadas aos recursos humanos, perfil tecnoldgico, disponibilidade orgamentaria, a
configura¢do do mapa estratégico e os valores comuns das partes interessadas, de modo a focar
nos principais objetivos do negocio.

A combinag¢do do modelo de governanga para andlise de processos com a abordagem
agil Scrum permite uma melhor visualizacao de sua aplicacao pratica com as etapas minimas
a serem observadas no momento de executar as melhorias pretendidas. Mas, ¢ essencial a
qualificacdo dos Recursos Humanos para garantirem que a governanga sera realizada de forma
sistematica, controlada, transparente e alinhada ao direcionamento da alta gestao.

Como destacado no capitulo, que os esforcos para inserir a governanga corporativa no
servico publico através de diretrizes de governo, campo legal, entidades e 6rgaos controladores,
como TCU, sdo relativamente recentes. Entdo, a sua incorporacao a cultura passa a ser ainda
mais desafiadora. Contudo, todo esse arcabougo formal de orientagdo deve ser utilizado pelas
organizagdes portudrias para definirem os pardmetros de governanca tanto para
desenvolvimento de um ambiente €tico, comprometido com a integridade e transparéncia, mas
também orientado a aplicar a governanga para melhorar seus resultados e gerar valor a todas

as partes interessadas, visando atuar com eficiéncia e produtividade.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES FINAIS

A principal pretensao com a literatura selecionada foi encontrar modelos ou processos
que permitissem a sua testagem em portos brasileiros de modo a ser avaliada a sua adequagao
a partir da pratica de benchmarking. Contudo, as publicacdes ndo trazem de forma clara e
detalhada os instrumentos de gestdo a serem utilizados para direcionar as organizagdes
portudrias a inovagao.

O universo de portos pesquisados e evidenciados na literatura ainda € pouco expressivo,
especialmente quando se observa o contexto brasileiro, o que é um indicativo da necessidade
de mais investigacdes na area. Considerando, especialmente, a representagdo da atividade
portuaria para o pais e o volume de portos sob a gestdo dos diferentes entes (federal, estadual
e municipal) € relevante incentivar as produgdes cientificas para apoiar o setor.

Diante de tal limitagdo, esta pesquisa se utilizou de vasta literatura com publicagdes de
diversos paises no mundo, da pesquisa realizada nos portos federais brasileiros e uma
autoridade portudria estadual e visitas in loco a quatro autoridades portudrias para, entdo,
estruturar o artefato apresentado no Capitulo 4. O principal objetivo com o modelo
(framework) € orientar a organizagdo para a melhoria continua de seus processos para gerar
inovagdes, de modo que a inovagao possa ser acompanhada e gerenciada, conforme defendido
nos Capitulos 1 e 3 desta dissertacdo, através do artigo publicado na Revista Caderno de
Prospeccdo, o qual integra o primeiro capitulo desse documento.

A seguir, apresentam-se as consideracdes finais — sintese de cada estudo que compds a

presente pesquisa.

6.1 Gestdo da Inovacdo e a Administracdo Publica Federal: reflex6es sobre os caminhos,
barreiras e perspectivas

Buscou-se identificar e analisar na literatura modelos existentes de gestao da inovagado
e sua pratica em organizagdes publicas, especialmente no setor portuario, realizando um
panorama no mundo, na América Latina e no Brasil, com base em publicagdes obtidas através
de bases de pesquisa e outras fontes bibliograficas de referéncia.

Com o desenvolvimento do estudo, nao foi identificada a descricdo de um modelo de
gestdo da inovagdo nas organizacdes publicas, no entanto foi possivel o levantamento de
diversas iniciativas que se apresentam como boas praticas a promocao da inovacgao no setor

publico. Por outro lado, foram levantadas as principais barreiras a inovacdo no setor publico
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sob a otica mundial, abrindo-se espaco para o seu enfretamento. Nesse sentido, governos,
orgdos e empresas publicas podem se utilizar de ferramentas de gestdo para superar tais
limitagdes e promover processos de inovagdo, os quais envolvem desde ajustes na estrutura
organizacional até na legislacdo, de modo a possibilitar ganhos em eficiéncia, através de
fomento e capacitagdo de recursos humanos para promoverem a inovagdo em um processo
continuo.

Como limitagdo do trabalho, ndo foram evidenciados processos de gestao
institucionalizados em 6rgdos da administracdo publica federal, direcionados a promocao da
inovacgao e seu gerenciamento, bem como politicas publicas que estimulem essa cultura, assim,
o estudo pode ser avangado para alcangar tal objetivo. Dessa forma, sugere-se que novas
pesquisas possam analisar as ferramentas de gestdo aplicadas para promocgao da inovagdo e se
as inovacgdes sdo gerenciadas para atender aos interesses estratégicos. Afinal, a inovacao deve
gerar ganhos, como melhoria de processos, retorno financeiro e desenvolvimento de

tecnologias aplicaveis ao proprio negocio ou para terceiros.

6.2 Governanca Portuaria Federal Brasileira e as Politicas Publicas para o setor: um ensaio
tedrico sobre os reflexos na organizagdo do arranjo institucional

A configuracdo do sistema portuario adotado pelo Estado para estruturar o setor reflete
a sua capacidade de responder as demandas de mercado. Essa estrutura reverbera também nas
potencialidades das organizacdes que o compdem em promover inovacgdes. O Brasil, nesse
aspecto, experimentou um processo lento e reativo, o que revela a necessidade de uma atuacao
mais proativa do setor. Contudo, o pais tem promovido, mais fortemente nos ultimos anos,
politicas publicas e instrumentos de regulacdao como resposta as demandas por eficiéncia e
melhores resultados.

Considerando-se o objetivo de discutir o papel do Estado na promog¢do da inovagdo
através de politicas publicas e seu reflexo no arranjo institucional do setor portudrio brasileiro,
foi estabelecido comparativo com governos de outros paises, de modo a identificar inovagdes
portudrias e seus reflexos para o arranjo institucional do setor. Notou-se um universo
expressivo de planos para o setor portuario brasileiro, além de iniciativas no ambito legal para
promocao da participacdo privada e modernizagdo. O desafio ¢ a coordenacdo desses
instrumentos politicos-legais por orgdos do sistema e fomentar a inovagdo através dos
instrumentos de planejamento. Nesse contexto, destaca-se a notoriedade da EPL, a qual tem

competéncia técnica para o desenvolvimento de processos de inovagdo em portos publicos,
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podendo ser viabilizado através de parcerias.

Ainda no ambito das ferramentas de gestdo que apoiam as praticas de inovagdo e
governanga no setor portudrio brasileiro, recomenda-se o Programa de Modernizagdo da
Gestao Portuaria (PMGP) a todas as Companhias Docas vinculadas ao Ministério da
Infraestrutura ¢ que sua implantacdo seja efetivamente acompanhada e revisitada para
eventuais ajustes, podendo a metodologia ser adaptada a outros portos do sistema.

O investimento no aperfeigoamento da gestdo dos portos € nos seus recursos humanos
¢ essencial ao fortalecimento do setor e na promocao de inovagdes. Como limitagao do estudo
nao foi possivel verificar os resultados do PMGP para a governanca das Autoridades Portuarias,
por isso sugere-se que novos estudos se concentrem nessa verificagdo para identificar as reais
contribui¢cdes do programa para governanga e inovagdes portuarias, de modo que seja possivel

propor ajustes, caso necessario.

6.3 Gestdo da Inovacdo e Governanga Portudrias: uma abordagem dos modelos e praticas nos
diversos portos do mundo

O desenvolvimento da andlise cientométrica partiu do objetivo de discutir a gestdo da
inovacao e governanca portudrias praticadas nos diversos portos em nivel global, com vistas a
identificar modelos e préaticas nos diversos portos do mundo. O trabalho permitiu que fossem
identificadas variadas iniciativas de inovacao, entretanto os estudos selecionados néo deixam
claro se as inovacdes resultam de processos de gestdo da inovagao e/ou governanga portuarias.

A analise da producdo cientifica contribuiu para identificacdo de lacuna relacionada a
geragdo de conhecimento acerca das inovagdes portuérias e sua governanga, demonstrando o
seu grau de desenvolvimento a partir da reunido e tratamento das publicagdes disponiveis nas
bases utilizadas. Como principal limitacdo, que foi também trazida na analise sistematica de
Vieira, Neto e Amaral (2014), tém-se estudos de casos especificos que podem nao se apresentar
aplicaveis a outros contextos, bem como néo foi observado modelo de governanga ou de gestéo
da inovagdo com metodologia clara de sua aplicagdo em organizac6es portuarias.

Com essa lacuna, o estudo desenvolvido no Capitulo 3 sugeriu que novas pesquisas se
voltem na analise da inovacdo portuaria, como resultado de processos de gestdo e quais
indicadores de governanca podem ser aplicados, principalmente, aos portos publicos
brasileiros. Nesse sentido, foi realizada a proposto o modelo de governanca (framework)

detalhado no Capitulo 4 desta dissertacao.
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6.4 Modelo de Governanca para Anélise de Processos Portuarios

A proposta buscou contribuir para a melhoria continua dos processos portuarios de
portos publicos e com o aumento das pesquisas na area portudria, principalmente, no campo
da governanga e gestdo da inovagdo, uma vez que se observou na literatura essa lacuna.

A abordagem Scrum foi escolhida exatamente por ser adaptavel as diversas
complexidades de organizacdes e de facil compreensdao. Sua combinag¢ao com o framework e
as orientagdes trazidas no Capitulo 4 permite que o artefato seja aplicado desde a avaliagdo dos
processos portuarios até a defini¢ao do projeto para as melhorias direcionadas pela alta gestao.

Como uma limitacao da pesquisa destaca-se que nao foi possivel a testagem do modelo,
sendo uma recomendacao para futuras pesquisas que apliquem e descrevam os seus resultados

ou mesmo a utilizagdo diretamente por autoridades portuarias.
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APENDICE B - OFICINA PROFISSIONAL (VISITA IN LOCO
PARABENCHMARKING EM UNIDADES PORTUARIAS)

A seguir foram inseridos os resumos dos documentos (proposta e relatério final)
apresentados como requisito para a disciplina de Oficina Profissional.

1. PROPOSTA (RESUMO)
Referéncia: outubro/2020.

A oficina profissional tem por objetivo analisar e desenvolver o desenho de processos para
gestdo da inovagdo e governanga portudrias a partir de benchmarking no &mbito do Programa
de Modernizacao da Gestdao Portuaria PMGP. Para tanto, serdo realizadas visitas técnicas, em
trés portos, com a finalizada de constituir benchamarking, nas seguintes unidades de analise:
(1) A primeiro no Rio de Janeiro (CDRJ), na qual serdo realizadas 16 horas de atividades; (ii)
A segunda no Para (CDP), cuja atividade deve totalizar 16 horas de atividades; e (iii) A terceira
no Maranhao (Porto de Itaqui), cujas atividades totalizardo 16 horas. A partir das visitas, espera:
Levantar as rotinas e agdes de governanca, nivel de aproveitamento e implementacdo do
Programa de Modernizacdo da Gestdo Portudria — PMGP; as rotinas de gerenciamento,
acompanhamento de objetivos e indicadores estratégicos; o gerenciamento de projetos e
processos, suporte através de sistemas informatizados; estudos de mercado e prospeccdo de
negdcios; praticas de capacitacao e outras atividades que contribuam para a gestao da inovacao
e governanga portuarias. Ademais, apos as atividades realizadas, sera realizada analise
comparativa dos levantamentos realizados nos 03 portos com a realidade da CODEBA e
constru¢do de indicadores de governanga para a pesquisa em curso € desenhos de processos,
para qual serdo dedicadas 32 horas. Por fim, um relatério técnico sera elaborado, para o qual
serdo dedicadas 10h, a fim de que os resultados das visitas possam ser consolidados com a
analise dos dados levantados. Tal relatorio sera de suma importancia para o TCC, uma vez que
os indicadores elaborados, bem como, processos desenhados compordo o modelo de
governanga a ser proposto no trabalho.

2. RELATORIO FINAL DE OFICINA PROFISSIONAL

Referéncia: dezembro/2020.

2.1 Resumo das atividades realizadas

A oficina profissional teve como principal atividade o benchmarking realizado em trés

organizacdes portudrias nacionais: Companhia Docas do Rio de Janeiro (CDRJ), Companhia
Docas do Para (CDP) e Porto de Itaqui, administrado pela Empresa Maranhense de



154

Administragdo Portuaria (EMAP). Os dois primeiros integraram a primeira fase do Programa
de Modernizagdo da Gestdo Portudria — PMGP, politica ptblica do Governo Federal; e o
terceiro foi objeto de andlise pela sua representagdo nacional no setor portuario. A partir das
analises realizadas foi possivel estabelecer comparativos com a realidade da Companhia das
Docas do Estado da Bahia (CODEBA) e sugerir ajuste em alguns de seus processos. Além
disso, os trabalhos desenvolvidos na oficina profissional se mostraram relevantes para apoiar
o resultado final do TCC na proposta do modelo de governanca com seus indicadores e
desenhos de processo.

2.2 Resumo das atividades desenvolvidas

1. As atividades foram desenvolvidas no periodo de outubro a dezembro de 2020.
Basicamente, as visitas seguiram um roteiro prévio, para que fosse mantida uma logica de
observacdo no dmbito do PMGP. Inicialmente era realizada uma apresentagdo geral do negécio
por representantes das Companhias, além de visitas as areas administrativas e operacionais
com apoio técnico de empregado da area. Foram verificados diversos processos, dentre os
quais: PMGP; Programa de Desligamento Voluntario (PDV); Folha de Pagamento; Recursos
Humanos, incluindo aspectos relacionados a valorizagdo do capital humano; Compras;
Infraestrutura; Sistema Informatizado de Gestdo Portuaria; uso do Sistema Eletronico de
Informagdes (SEI); Gestao de Projetos; Vessel Traffic Management System — VTMIS;
Operagdo do Centro de Comando e Controle da Guarda Portuaria; Or¢amento; Parceria
Publico-Privada; Relacdo porto-cidade; Boas Praticas de Gestdo; Meio Ambiente e Seguranga
do Trabalho; Arrendamentos e Relagdes Comerciais; Apoio Logistico; e outros.

2. Para cada visita foi produzido relatorio de interesse para a CODEBA, como resultado da
proposta de benchmarking no ambito do PMGP.

3. As visitas potencializaram as relagdes entre as Companhias, estreitando a comunicagdo e
experiéncias comuns ao ambiente portuario, refletindo em reavaliagdao de alguns processos na
CODEBA, dentre os quais alguns j& passam por redesenho e submissao para aprovagao, como
Avaliagdo de Desempenho; Pesquisa de Clima Organizacional e a modelagem do Plano Anual
de Capacitagao.

4. O benchmarking foi consolidado em relatdrio técnico com regras de sigilo, anexo a este
documento, com sugestdes de aplicacdo ao ambiente objeto de estudo de caso, além de
apresentacao de processos de inovagao a partir de mapas conceituais e indicadores de inovacgao.

5. Os trabalhos desenvolvidos nesta oficina profissional irdo subsidiar a constru¢do do modelo
de governanga com desenhos de processos mais detalhados e indicadores relacionados.
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