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Introducao

O presente documento foi desenvolvido com o intuito de apresentar o Guia de Implantacéo de
Melhoria da Gestdo de Processos Logistico Portuarios para o Projeto Modernizacdo da Gestao

Portuéria — Produto 7, etapa 4 do projeto, conforme previsto em contrato.

O principal propésito deste documento é o de elucidar e facilitar a implantacdo, em outras
administracdes portudrias, dos processos de melhoria implantados nas trés empresas que fizeram parte

do escopo do projeto.

Conforme ja apresentado nos relatérios anteriores e manifestados nas reunides de trabalho, o
projeto teve como um dos principais objetivos, a busca pela padronizacdo dos processos portuéarios,
alinhadas as diretrizes do setor. Tal padronizacéo, naturalmente, ndo deve abranger somente as empresas
que fizeram parte do escopo do trabalho da consultoria, e sim deve servir de referéncia para as melhorias

em todas as empresas vinculadas e demais portos delegados.

Ha que se ponderar as particularidades em todos os portos e empresas, contudo, espera-se que a
espinha dorsal de um trabalho de melhoria de gestdo esteja baseada na metodologia e atividades
executadas neste projeto, tendo em vista que os desenvolvimentos dos trabalhos foram exaustivamente
discutidos e validados pelos principais gestores da SEP e das empresas.

Ainda na fase de diagndéstico, foram levantadas as oportunidades de melhorias nas empresas,
relacionadas a necessidade de se preservar 0 conhecimento intelectual, de forma a manter a continuidade
de acBes e a perene busca de melhorias. De modo geral, a constatacdo foi de que a experiéncia e
conhecimento dos profissionais ficam restritos individualmente, sem a devida documentacdo das rotinas
de trabalho, dos procedimentos e das boas praticas. Nesse contexto, o presente relatério pretende
contribuir na manutencgéo do conhecimento em cada empresa e servir de apoio na extensdo e continuidade

do presente projeto.

O documento apresenta conceitualmente e metodologicamente as principais atividades
executadas no projeto, desde a fase de planejamento, até a fase de monitoramento. Em suma, descreve o

processo de construcao e execucdo do projeto realizado.
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1. Viséo Geral do Projeto

1.1.0Objetivo e Escopo

O principal objetivo do projeto esteve vinculado ao desenvolvimento e a implantagdo dos aspectos

relativos & melhoria da gestdo portuéria, preconizados pelo projeto de Modernizacdo da Gestéo

Portuéria, com vistas & modernizacdo dos processos logistico portuarios de entrada e saida de
embarcacdes, liberacdo de cargas, passageiros e tripulantes, e de acessos terrestres. As operacdes
portuarias que foram abordadas pelo projeto estdo vinculadas as Companhias Docas do Estado de Séo
Paulo (CODESP), do Rio de Janeiro (CDRJ) e do Para (CDP), compreendendo os seguintes portos:

e CODESP: Santos;
e CDRJ: Rio de Janeiro, Niterdi, Itaguai e Angra dos Reis; e
e CDP: Belém, Vilado Conde e Santarém.

O projeto foi estruturado nas fases e etapas abaixo:

Fase 2 - Processos Internos as

Fase 1 - Processos Externos

Companhias Docas

Planejamento e Monitoramen- Planejamento e Monitoramen-
Implantagd Implantaci
analise geral Revisdo dos & . to das andlise geral Revisdo dos 5 S to das
das operagdes processos dos processos implantagdes e das operagdes processos dos proceszos implantagdes e
op ] redesenhados _ _ redesenhados _
portuanas ajustes infernas ajustes

Governanca

Tecnologia da Informacao

Gestdo de Pessoas

Figura 1 - Estrutura de Fases do Projeto

Em cada uma das fases foram analisadas as seguintes frentes de trabalho:

Frentes de Trabalho Frentes de Trabalho

Oraait Govemz:mga
Terminais Servigos Navais Operagdo Maritima Corporativa & Recursos Humanos Gestdo Financeira
) Plan. Estratégico
” Anuéncia e ” - 3 Compliance
Inﬁ'aesu:uf:ura Operagao c‘le Reuilaaniacts Gestao da Opefagao e Tecnologui da (enianidade e
Portudria " Entrega e Retirada ‘ " Manutengio Informagéo B

Acompanhamento da Implantagdo Acompanhamento da Implantago

Figura 2 - Frentes de Trabalho (CDP, CDRJ e CODESP)
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Os produtos finais foram entregues conforme a seguir:

Gestéo da Modernizagdo Portuaria

Planejamento e

Monitoramento

o Implantagio
analise geral Revisdo dos das
d ger dos processos . -
as operagoes processos redesenhados implantagdes e
portuarias ajustes
| | |
| | |
Froduto 1/8 Produto 2/9 : Produto 340 : Produto 4111 | | Produte 5/12 : Produto 6/13 | | Produto 7/44
| | | Guia de
2ne de ano de | Mapa dos | | ConsolidacSo e || | Consolidagio | Implantacio de
'::I?I;:IF{; l::lj";:"f{; | Processos | ralat{:-ri{:-::l rrzl:itr;:r_ra | | des ralata%; h‘all‘arg-:a
refiminar Consolidado | | portusrios | | mensais de nto continug | | | Mensais de Gestio dos
P i revisados | | implantago | |meonitoramento| | Processos
| | | Fortusrios

Figura 3 - Produtos Finais - Processos Logistico Portuérios e Processos Internos

De acordo com item 8.1 do Edital N°009/2013, referente as condi¢es de entrega: “[...] os produtos

deverdo ser entregues em midia impressa e digital (Word, Excel e Acrobat), sendo 05 vias impressas e

encadernadas e 02 CD-ROM”.

Dessa forma, para melhor visualizacdo das figuras, tabelas, fluxogramas, etc., foi criada uma pasta

contendo todos os produtos, que foi disponibilizada a SEP, junto a este relatério. Procedimento este

adotado pela Deloitte, uma vez que o tamanho das figuras muitas vezes ultrapassa as dimensdes do

formato do MS Word e devido a isto, a visualizacdo das mesmas pode ser prejudicada.

Mame

, 01, Anuéncia e Regulamentagdc Portuaria

. 02, Infraestrutura Portudria

, 03, Operagdo de Entrega e Retirada
, 04, Operagdo Maritima

J 05, Operagdo de Terminais

J 0B, Servigos Mavais

Figura 4 - Exemplo de Pasta de Entregaveis

2

ewke‘“p\o
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Para cumprimento destas frentes de trabalho, a Deloitte seguiu o0 seguinte cronograma de trabalho,
de acordo com as etapas do projeto.

Roadmap do Projeto
Plano de Trabalho— PMGP — Fase 1 e Fase 2

Cronograma Realizado

Mai  Jun  Jul Ago Set out Nov  Dez Jan  Fev  Mar  Abr  Mal  Jun  Jul  Ago Set  Out
14 | 14 | 14 | 14 14 14 14 | 14 | 15 | 15 | 15 | 15 | 15 | 15 | 15 15 15 | 15

Planejamento e Analise Geral

Revisdo dos Processos

CODESP

Implantagio dos Ganhos Apoio a Implantagdo dos Processos
Rapidos Redesenhados

Monitoramento das Implantagdes

Planejamento e
Analise Geral

Revisdo dos Processos

Implantagéo dos Ganhos  Apoio a Implantagio dos P
Rapidos Pad el

CDRJ e CDP

Monitoramento das Implantagdes

Figura 5 - Cronograma Executivo do Projeto Modernizacdo da Gestdo dos Portos

1.2.Detalhamento das Atividades

Este capitulo visa demonstrar, resumidamente, as atividades realizadas nas quatro etapas do
projeto (Planejamento e analise geral das operagfes portudrias, revisdo dos processos, implantacdo dos
processos redesenhados e monitoramento das implantacdes e ajustes), as quais forneceram insumo ao
relatorio Guia de Implantacdo de Melhorias da Gestdo (Processos Logistico Portuarios) — Fase | da
CDRJ.

As atividades foram detalhadas conforme edital, assim como os prazos de entrega dos produtos
apresentados nas figuras a seguir.
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Tabela 1 - Fase | — Etapas do Projeto (Processos Logistico Portuérios) - Parte |

Atividade

Projeto de Modernizagéo da Gestéo Portuaria

0. Fase 0 - Planejamento do Projeto (Deloitte)
Identificacéo e definicdo dos profissionais que irdo compor a equipe do projeto por parte da SEP/PR e Deloitte
Definicdo do comité executivo do projeto e papéis e responsabilidades

Definigdo da forma de documentacéo do projeto (e-room, relatérios, apresentacéo de reunides de
acompanhamento)

Insergdo de usuarios no e-room
Detalhamento do plano de trabalho e do cronograma das atividades

Preparagdo de templates (arquivos modelos) para mapeamento de processos, entrevistas, relatérios e agenda de
reunies sugestiva

Definicdo da periodicidade das reuni6es de acompanhamento do projeto
Preparagéo do material de kickoff para SEP/PR
Elaboragdo da pesquisa de boas préaticas
Defini¢éo do data request (formulérios de dados requeridos) com todas informagGes a serem solicitadas
Apresentacgao kickoff para SEP/PR
1. Fase 1 - Processos Logistico-Portuarios (CDRJ)
1.1. Etapa 1 - Planejamento e andlise geral das operagdes portudrias
Andlise de diagnésticos pré-existentes
Desenvolvimento da arvore de hipdteses dos processos externos (HBC)

Definicdo de uma amostra de arrendatarios, agentes maritimos, companhias de navegacéao, importadores e
exportadores representativos da movimentagéo de cargas e passageiros no porto

Elaborag&o do questionario CRM de acordo com o perfil de cada cliente do Porto
Elaboragéo do cronograma para realizagao de entrevistas

Marcacgédo de reunibes com os entrevistados

Realizacao de entrevistas para verificagao de processos portudrios prioritarios

Realizacao do kickoff (reunido inicial) junto a CDRJ e clientes do questionario para apresentacao dos resultados
prévios.

Entrega Produto 1 - Plano de Trabalho Preliminar

Selecao dos clientes que fardo parte da 22 consulta (incluindo a justificativa da amostra)
Definicao dos terminais e tipos de carga que fardo parte do redesenho da operagéo.
Marcacéo de reunifes com os entrevistados (22 consulta)

Realizagao de entrevistas para mapeamento dos processos e detalhamento das prioridades sugeridas
Consolidagéo das prioridades e oportunidades de melhoria levantadas pelos clientes do porto

Elaboragéo do Plano de Trabalho detalhado a Contratante acompanhado de diagndsticos gerais dos processos
Entrega Produto 2 - Plano de Trabalho Consolidado

13



Deloitte

Atividade

Tabela 2 - Fase | — Etapas do Projeto (Processos Logistico Portuérios) - Parte Il

1.2. Etapa 2 - Revisdo dos processos

Identificacdo de boas praticas
Validagdo dos portos que fardo parte da amostra de visitas técnicas para analise de boas praticas
Selegdo dos processos que fardo parte da visita de acordo com o diagnéstico geral
Validagdo com a SEP dos processos que serdo contemplados

Levantamento dos principais contatos em relagéo aos portos selecionados

Marcacgéo das visitas de acordo com a amostra validada
Realizagédo de visitas nacionais e internacionais e documentagdo dos resultados e boas préaticas observados
Elaboragdo do resumo dos resultados de boas préaticas

Revisdo dos Processos Logistico-Portuéarios
Critica dos processos especificos, identificagdo de lacunas frente as melhores praticas nacionais e

internacionais

Consolidacéo de propostas de melhorias através da elaboracéo do Mapa dos Processos analisados e
apresentacéo a Contratante

Elaboragdo do material para discusséo das diretrizes do modelo futuro com a SEP/PR

Realizagdo dos workshops com os diretores da SEP/PR

Redefini¢cdo dos processos que faréo parte do redesenho do modelo futuro das Docas
Elaborag&o do material consolidado com as diretrizes da SEP/PR para o modelo futuro
Validagdo da SEP/PR das diretrizes e dos processos em alto nivel

Elaboragéo dos fluxos redesenhados

Validagdo dos fluxos redesenhados e politicas revisadas com a comisséo interna

Revisao da estrutura organizacional com a SEP de acordo com 0s novos processos

Revisdo do dimensionamento de pessoal com a SEP de acordo com 0S novos processos
Validag&o da nova estrutura com as Docas
Entrega Produto 3 - Mapa dos Processos Portudrios Revisados

Revisao e solicitacdo de adequacdes do Produto 3 pela SEP/PR

1.3. Etapa 3 - Implantacdo dos processos redesenhados
Priorizacéo das oportunidades de melhoria

Validagdo dos processos que serdo acompanhados durante o projeto com a comissédo
Defini¢do do cronograma de implantacéo das melhorias identificadas

Detalhamento das fichas dos projetos (responsaveis, periodo, atividades envolvidas)
Aplicacéo dos treinamentos e simulages das melhorias identificadas

Aplicacdo das melhorias e acdes necessarias

Coleta dos resultados das melhorias identificadas

Realizacao de operagdo assistida
Preparacéo de relatérios de recomendacdes
Entrega Produto 4 - Consolidacdo dos relatérios mensais de implementacdo

Revisao e solicitacdo de adequacdes do produto 4 pela SEP/PR

Realizacdo de eventuais ajustes nas fichas de projetos

Elaborag&o dos indicadores de monitoramento, de acordo com cada ficha de projeto e/ou melhoria identificada
Validacgéo interna dos indicadores de monitoramento

Elaborag&o de ferramenta para acompanhamento dos indicadores estabelecidos

Revisdo/Apresentacéo do Plano de Monitoramento Continuo & Contratante

Entrega Produto 5 - Plano de Monitoramento Continuo

Revisao e solicitacdo de adequacdes do produto 5 pela SEP/PR
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Tabela 3 - Fase | — Etapas do Projeto (Processos Logistico Portuérios) - Parte Ill

Atividade
1.4. Etapa 4 - Monitoramento das implantacdes e ajustes
Execucédo do plano de monitoramento continuo
Documentagéo de eventuais ajustes na operagéo, em relacdo as melhorias planejadas
Validagéo interna dos ajustes identificados
Realizacao dos ajustes, comunicacédo dos pontos de adequagéo frente as entidades envolvidas
Entrega Produto 6 - Consolidacdo dos relatérios mensais de monitoramento

Reviséo e solicitacdo de adequacdes do produto 6 pela SEP/PR

Definigdo da estratégia de divulgagdo dos resultados (meio de comunicagéo, publico alvo, linguagem)
Definicao de layout (modelo) para o material de divulgagéo

Elaboragéo do contetido do Guia de Implantagdo

Entrega, a Contratante, do Guia de Implantagéo para replicagdo nas demais companhias docas
Entrega Produto 7 - Guia de Implantacdo de Melhoria da Gestéo dos Processos Portuarios
Revisao e solicitacdo de adequacdes do produto 7 pela SEP/PR
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2. Planejamento e Anélise Geral das Operacdes Portuérias

2.1.Plano de Trabalho Preliminar

O plano de trabalho preliminar teve como premissa a realizagdo do planejamento do projeto,

portanto, nesta etapa, definiu-se:
e Os participantes do projeto;
e Os papéis e responsabilidades de todos os envolvidos no projeto;
e Os recursos e materiais que seriam utilizados;
e Asreunides que seriam realizadas durante o projeto, bem como sua frequéncia;
e O cronograma de atividades; e
¢ As definicbes das melhores préticas do setor.

ApoOs a conclusdo do planejamento, o Plano de Trabalho Preliminar consistiu em analisar os
diagndsticos pré-existentes (documentacdo utilizada nos processos, legislacbes, etc.), desenvolver a
Consultoria Baseada em Hipéteses (HBC), definir os envolvidos que seriam consultados, elaborar os
questionarios que seriam aplicados aos envolvidos e desenvolver o cronograma de entrevistas, bem como

suas datas.

E importante que a Companhia defina um profissional para atuar como PMO do projeto, a fim de
realizar o controle e acompanhamento de todas as fases do projeto, garantindo a execuc¢do do projeto

dentro dos prazos definidos.
2.1.1. Analise Documental

Para realizar o Plano de Trabalho, a Deloitte analisou os seguintes documentos disponibilizados
pela Contratante (SEP/PR):
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Tabela 4 - Materiais Analisados — Parte |

Material

Assuntod aboradadod

Disponibilizados CORJ

1. PBO - Plano Basico da Qvganizacio

2 Relsténe de Gestis CORJ 2013 - TCU

Descritivo das principass fungies das dreas da CORJ

Relatdno sobee o parecer de principaes imciatiaxs de gestio da CORJ em relacio a
Lariag S gRemanda, lincionaments dod controled inMemas, remuneagBa vandel
dos adminsiradores enire ouiros pontos.

3. Aprasentagiio Overdew CORJ

Apresentag o elaborada pelo comitd executive para direcionar 8 consullona sobre 03
pincipais aspactos dos portos do Rie de Janairo.

4. Processos CDRY

5. Indicadores de Avaliagio de Desempenha CORY - Julha de
2014

Lista de processos | mapeadas inicialmente pela equips da CDRJ

Planitha sobre 03 principais mdicadores ecnondmicos financeiros | operacionais,
SEQUIARCA, Meao ambeente, dragagenm & instiucional,

6 . Estatistica dos porlos

Relatdne sobee 8 mowmentacio dos portos do Rio de Janews | Miterdi, Raguai & Angra
disponitslizados no sile.

T . Relatdno Propto Pora do Rio Séouls 00

Resumo das principass obras estndwass @ caractenishcas dos terminias no porio do
Rio de Janeiro
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Tabela 5 - Materiais Analisados — Parte Il

Apresentacbes SEP

1. Plano Mestre porto do Rio de Janewo

Contempla desde uma descrnigdo das instalagdes atuais até a mdicago das acdes
requeridas para que o porto vonha a atender. com elevado padrdo de senigo, 3
demanda de movimentacdo de cargas projetada para até 2030

2 Plano Mestre porto de Raguai

Este relaténo apresenta o Plano Mestre do Porto de ltagual. o qual contempia desde a
descngio das instalacdes atuais até a mdicacio das agles requendas para que o
porto venha stender & demanda de movimentagso de cargas projetada para até 2030,
com elevado padedo de senigo

3. A Estrutura Portudna Brasileira para o Século X0

Matenal aborda o setor portudno com temas bem completos, desde caractensticas
relevantes do Beasil, gargalos e solugdes portudnas, modais. obras de infraestrututura,
R

4_ Brazil National Dredging Program Il

Explca sobre o proge nal do dragagem Il

5. Brazilian Ports

O material aborda uma wso geral portudna, e sobre oportunidades de investimento
Institucsonais

6. Cadeia Logistica Portudna Inteligente

Exphcagio sobee as solugdes propostas para a Cadesa de Logistica ser intehgy

7 Capactacio e Qualificacio profisssonal

Exphcacio sobee as medhonias em capacitagiio e qualiicacdo profissional

6. Gestdo dos Portos Brasdeiros

Matenal aborda o setor portudno com temas bem completos, desde caractensticas
rdmndo&ui gargalos e solugdes portudnias. modais. obras de infraestrututura.

ntos. (igual material 2)

7. Setor Poetano Brasileso: len

¢ Logistica

Exphca 0 Novo Marco Reguiaténo do Setor - Les n*12 815, de 05/06/2013

8. Ivestimentos Corredor Centro-Norte

Exphca sobee 0s investimentos do comredor centro-nore.

9. Novo Arranjo Institucional 12 815

Expica 0s novos papédis da SEP/ ANTAQ e Autondades Poruanas com a novo marco
regulaténio 12 815

10. O Sistema Portudno Nacional

‘Aspectos Insttucions da SEP/ Numeros do Setoe/ Imestimento nos Portos e Projeto

11. Plano Safra 2014

de Intebgéncia Portudna
Orgdo Emobados e Agdes reaiizadas para mitigagdo dos impactos causados nas
épocas de escoamento da safra de grios

12. PNLP_Sumano executno planos mestres

Resumo dos Planos Mestres dos portos nacionass extraidos no PNLP (Plano Nacional
de Logistica Portudna)

13. Portana SEPPR n® 382013

Drulgagdo da Medida Provisdna n® 595 que determina a obrigatonedade de licitagio
dos arrenda dentro dos portos organczads

14. Redorma Do Setor Portudnio - Les n*12 815

Objetros E Estrutura Da Reforma do setor com a Les 12 8157 Novo Asrango Instucional
Do Setor Portudno/ Agdes Decorrentes Do Novo Marco Regulaténo/ Programa De
Investim: @ Outras Agles

15, Regulagdo Do Setor Portudno

Histénco do setor @ necesssdades de reformulacio da les n® 8 630V Estruturagdo do
setor/ levestimentos prewstos/ Agdes da SEP

16. Salde e Seguranga do Trabalhador Portudno

Acordo de Cooperago Técnica entre a SEP/PR e o Ministéno da Sadde - Aborda
mamouﬂdoﬂmygumasm.wwm

17_Setot Portudno Nacs

ignéstico do setor com foco no projeto Porto sem Papel

18. Terminaus de Uso Prvado

Innsti de novos TUPs

19. Uma Nova Visfo Para Logistica Nacional

Panorama do setor e evolugdo da movimentaco de Cabotagem, pancipars entraves

20. Mapeamento de Pontos de melhonas para 0$ processos

no Porto sem Papel

Esto matenal apresenta 05 pancipais pontos que $30 entraves para 0% PXOCESS0S Va
Porto sem Papel, separado poe drgdo anuentefintenvemente, drea na CORJ, e emvolwdos
nos peocesso (agéncia mantima, SindaRio).

para utilizagdo do modal e acdes da SEP para desemodamento da cabotagem |

21. Andlise de implantacSo do Porto sem Papel - Relaténo

Porto do Rio de Janeiro

Este documento foi elaborado pelo Laboratdno de Transportes e Logistica da
Unmersadade Federal de Santa Catanna (LabTrans/UFSC) com o objetrvo de apresentar
4 Secretaria de Portos da Presidéncia da Repibica (SEP/PR) um relaténo das
tmdades realizadas pela equspe técmica na wsita ao Porto do Rio de Janeiro, tendo
come foco a

deténcia do sisterna Porto Sem Papel (PSP)

22. Andlise da implantacSo do Porto sem Papel - Sumdrio

Executivo Porto do Rio de Janeiro

Este matenal apresenta uma sintese das pancipais informacSes presentes no
‘Relaténo do Porto do Rio de Janeiro”, inculade 3 SEP/PR, organizando. de

forma lidada, 0s resultados do estudo completo
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Tabela 6 - Materiais Analisados — Parte lll

|Esaatisticas Ponuarias

|1. Desempenho do Complexe Pomuins Bragiless sm 2013

|Comparatre da evslugSo da movmentacso de cargas 2012 a 2013 |

Legislagéo o Hormas

1. DECRETO N* 6.033, DE 27 DE JUNHO DE 2013

Regulamenta o dispesto na Le nd 12 815, de 5 de junho de 2013, & as demais
disposigies legais que regulam a exploragio de portos organizados € de instalagdes
portuirias

2. DECRETO W® 8.088. DE 2 DE SETEMBRO DE 2013

3. LEIN® 11,518, DE 5 DE SETEMBRO DE 2007

4. LEI N® 12 314, DE 19 DE AGOSTO DE 2010

5. LEI N® 12 815, DE 5 DE JUNHO DE 2013

Apreva 8 Estrutura Regimental & o Quado Demenstralro dos Carges em ComessSo da
Secretana de Portos da Presidincia da Repliblica @ remaneja carngos em comessdo.

Acresce @ altera dispositvos das Leis nos 10683, de 38 de maio de 2003, 10,233, de §
de junho de 2001, 10,593, de 13 de uiha de 2004, 5917, de 10 de setembro de 1973,
11.457, de 16 de maice de 2007, & 8630, de 25 de fewerears de 1993, para endar a
Secretana Espacial de Portos, e da outras providdncias

Altera as Less nos 100683, de 28 de ma de 2003, que dispdie sobre 8 orgamzacio da
Presidéncia da Repliblica e dos Ministénos, 8745, de 9 de dezembeo de 1953, que
dispde sobre a contratacio por tempo determinado para atender a necessidads
termporing de excepcnonal interesse publice, & B 029, de 12 de abal de 1990, que
dispde sobee 8 extingdo @ desoluglo de entidades da administracio pdblica federal;
revpga dispositives da Lei no 10678, de 23 de maio de 2003 e dd outras providéncias.

Dispie sobee a exploragio direta # indweta pela Unido de porlos e mstalagdes
portuiinas @ sobre as atnadiades desempenhadas pelos operadores potudnos. altera as
Leis pos 5025, de 10 de junho de 1966, 10,233, de 5 de junho de 2001, 10 683, de 28
de maio de 2003, 9.715. de 27 de novembro de 1958, e 8213, de 24 de julho de 1991,
reenga as Less nos 8630, de 25 de fewersiro de 1993, @ 11.610, de 12 de dezembro de
2007, & chspositvos das Less nos 11.314, de 3 de plho de 2006, & 11.518, de 5 de
setemiio de 2007 & dé outras proidéncias.
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Tabela 7 - Materiais Analisados — Parte VI

Modelo de prof izagdo dos profi da Codesp baseado no uso de
forramentas consagradas no mescado, como o Balanced Scorecard, Andkse SWOT,
Gestiio de Poafdho de Projetos ¢ Gestlo da Mudanca

2 O transporte de cargas conteneinzadas e a ebciéncia dos
|terminais brasdeiros

O trabalho anaksa a de pore de conté no Brasil sob a
Gtica da hierarquzag o @ demonstra os pancipais investimentos em curso. Por fim, é
realizado estudo com uso da técnica do DEA CCR, que demonstra a eficiéncia dos
terminais de contdneres que mowmentaram mais de 100 .000TEV (unsdade equivalente
de 20 pés) em 2011

3. Proposta de modelo de planejamento para o setor portudno
nacional face 4 Lei 12.815/13

5 ol Pesee 1

O presente tem por obj o "60“ Jt portudn
wgente no Brasil e propor uma nova for <! d éncias de sucesso
no passado recente. Para 1sso, foi realizada uma andlise compuum entre o modelo
atudapdsamagiodaSocmmdoPoﬂosoosmo«bsuuzmsaoWdos
Ultimos 50 anos, com o foco na proposigio de melhonas na atica vigente de
planejamento do Setor Portudno Nacional, Mando em um processo otmezado do
planejamento, desde o nivel setonal ao planejamento local dos portos.

4. Impacto dos contratos de arrendamento em portas
organizados face a0 novo Marco Regulaténo Portudno

O presente trabalho anaksou esse processo 1anto em sua fase intema aos dois
mencionados drgios do Governo Federal quanto em sua fase abeta para a
participagdo dos interessados. Foram ewdenciadas as importantes mudangas nos
crténos para uigamento das licitagdes de arrendamento, onde niio maes ¢ utiizado o
maioe valor de outorga para definiglio do vencedor, mas sam aspectos de redugio de
Ccustos (menor tanfa) e técnicos (maioe capacidade de movimentacso ou © menor tempo
de mowmentagdo de carga), bem como os desafios que competem a0s atores
emodos No Processo.

5. Marketing portudrio: douﬁosopmsabidadcscowizaclo
pelas dades p

chwaoguaom«mpmmm, ibditem o d )

comercial das Autondad

nto

6. Canais de 208 portos beasdel d
infraestrutura pela evolugdo dos tipos de navios

das de

O trabalho wsa avakar temas atuais @ projecdes fturas afetas as tendéncias da
navegacdo @ peaticas de tacdo de cargas. d & dosnm—h’po
aspectos econdmicos da navegacdo com o dac 123630 © a3 pancipass
rotas mundiais de navegacSo, com suas interfaces no mercado nacional, tudo de forma
a prop-mu a antecipacgo de demandas de infraestrutura nos portos pablicos

Como gia de analise, o trabalho propds a comparago da evolugdo
das dimensdes dos navos-tipos com a evolugio das dimensdes dos canais @ acesso
nos portos de Fortaleza-CE, Rio de Janewo-RJ, Santos-SP, Paranagud-PR, Sio
Francisco do
Sul, hajai-SC e Rio Grande-RS.

2 sl

7. Sisterna portudno brasilero: evolug3o e desafios

O presente estudo p também, ape uma andlise sobre 0s PANCIPAIS temas
embutidos na nova Les dos portos, 12 815, de 05.06 2013 | e as consaquéncias de sua
implantagdo para 0 sistema portudnio nacional, seus pontos positivos @ negativos, as
a¢hes em curso por parte do poder pibiico ¢ sugestdes para os desafios que se
apcesentam

8. Sadde de seguranca do trabalhador portudno. a busca de
diretrizes nacionais para 0s portos brasileiros

Acordo de Cooperaclo Técmca sobre Saude e Seguranca do Trabalhador Portuano,
celebrado entre a Secretana de Portos da Presidéncia da Repibiica e o Ministéno da
Saide

2.1.2. Consultoria Baseada em Hipo6teses (HBC)

A Consultoria Baseada em Hip6teses (Hypothesis-Based Consulting — HBC) tem origem no método
cientifico, por meio do qual se formula uma ou mais possiveis causas (hipéteses) dos principais problemas
identificados. Essa abordagem foi realizada na primeira fase do projeto, servindo como base para direcionar
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os esforgos na coleta e andlise de dados de forma efetiva, sempre mantendo o foco nas hipéteses. Sendo
gue, através da coleta e andlise dos dados as hipdteses sdo aceitas, modificadas ou rejeitadas e

substituidas.

A abordagem HBC permite formular solucdes possiveis com base em informacg8es preliminares
limitadas. A grande vantagem de se aplicar esta metodologia é que ela permite ter uma nocdo mais

profunda e antecipada das principais questdes e suas respectivas possiveis solucdes.

As hipoteses foram geradas na etapa | - fase |, antes mesmo do projeto ser iniciado.

Fasel Fasell Faselll
Inicio do Estruturacéo de Gestdo da
engagement soluces Mudanca
Proposta Projeto Implementacéo

Figura 6 - Fases do Projeto

Assim que o projeto foi iniciado as hipéteses preliminares foram refinadas, servindo como

direcionadores do projeto.

A geracdo de hipoteses é sempre feita antes do inicio de qualquer outra tarefa, dessa forma, a

abordagem HBC faz com que as fases subsequentes sejam muito mais eficientes.

Fasel Fase ll

Inicio do Gestdo da
engagement Mudanca
Proposta Projeto Implementacéo
l T Ciclo de vida de um projeto de S&0 ‘
m el
S
= Definicéo de hipdtese e Andlise de dados e Recomendacbes e
g problema Coleta de Dados diagndstico Comunicagdo
[
w

\ -
> <

L 4
N
L J

N
L J

N

Figura 7 — Ciclo de Vida de um Projeto

A metodologia HBC aumenta a eficiéncia do trabalho, visto que orienta as equipes a se focarem
apenas nos dados que sdo diretamente relevantes aos objetivos e solu¢des das questdes do projeto. Ou
seja, uma vez que se constituem as hipéteses, e passa-se para as fases de coleta e analise de dados, ja
se tem os requisitos basicos de dados identificados. A partir disso, 0 que se tem a fazer é refina-los e
planejar a abordagem de cada fase do projeto.
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Sendo assim, o relacionamento entre a Consultoria Baseada em Hipo6teses e as demais fases do
projeto esteve no fato de que as hipdteses geradas preliminarmente serviram como um guia para todas as

analises e resultados das outras etapas.

Com isso, a abordagem HBC gerou os seguintes beneficios para o projeto:

Beneficios globais da Consultoria Baseada em

Hipoteses

Qualidade das recomendagdes sugeridas

Alinhamento da equipe

Rentabilidade do projeto

Equilibrio moral e profissional da equipe

Percepgao do cliente

A A A -

Figura 8 — Beneficios da Consultoria Baseada em Hipéteses (HBC)

2.1.2.1. Como Aplicar a Consultoria Baseada em Hipdteses (HBC)

A metodologia HBC é uma abordagem estruturada para a resolugdo de problemas e consiste em
um arquetipo denominado arvore de questdes, cuja estrutura engloba os objetivos, questdes, hipoteses,
perguntas e banco de dados; desenhando uma visdo macro do projeto, de forma preliminar, e elencando

0s principais nichos que devem ser abordados.
Segue abaixo as cinco etapas de uma arvore de questdes:
1. Objetivos: sdo estabelecidos a partir dos resultados esperados do projeto;

2. Questbes: sdo os temas que devem ser abordados para atingir os objetivos. Enquadrar as

guestdes corretamente é fundamental para se concentrar esforgos;

3. Hipdteses: sdo afirmacgdes iniciais para os problemas. Ha hipéteses diferentes para cada
guestdo, portanto é necessario coletar e analisar os dados para testar e comprovar ou
refutar cada hipotese. As hipoteses validadas formam a base das conclusdes e

recomendacdes, e as hipéteses refutadas sdo descartadas e substituidas;
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4. Perguntas-chave: sd@o as principais perguntas para sondar as hipoteses e determinar os

dados que precisam ser coletados para aprovar ou refuta-las; e

5. Banco de dados: sdo as informagcdes necessarias para responder as perguntas-chave.
Estas se tornam o foco da fase de coleta de dados do projeto.

Banco de Dados

Pergunta-chave1.1.1 I

Pergunta-chave1.1.2

Hipdtese 1.1

Pergunta-chave1.1.3

Pergunta-chave1.2.1

il

Hipdtese 1.2 Pergunta-chave 1.2.2

n Questio 1 I

Pergunta-chave1.2.3

|

Pergunta-chave1.3.1

Objetivos
estabelecidos ‘ Hipdtese 1.3 I I Pergunta-chave 1.3.2
Pergunta-chave 1.3.3
E Questdo 2 Hipdtese 2.2
Hipotese 2.3
Hipdtese 3.1
n Cuestdo 3 Hipdtese 3.2
Figura 9 - Estrutura Basica da Arvore de Questdes
2.1.2.1. Hipoteses da Companhia Docas do Rio de Janeiro (Rio de

Janeiro, Itaguai, Niteroi e Angra dos Reis)

A seguir, serd apresentada a arvore de questdes dos portos do Rio de Janeiro, ltaguai, Niterdi e

Angra dos Reis, a qual serviu como base para o entendimento das operacdes portuarias, analises e
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construcdo dos questionarios que foram aplicados durante as entrevistas com as empresas e entidades

envolvidas para confirmacao das hipoteses e priorizagdo dos processos.

— A programacéo de veiculos esta de acordo com a janela de atracagéo?

— O planejamento das janelas de recebimento e despacho é realizado?

Falta de Planejamento para

— a Operagdo de Entrega e ||

Retirada

— A programagdo de vagbes esta de acordo com a janela de atracagao?

Existe uma politica, normas e procedimentos para a manutencao dos
trilhos?

| O tempo de execugdo para o desembarago/inspegao/imigragao/alfandega
e aceitavel?

Porque o Porto &

e , )
ineficiente? As ferramentas/sistemas para execugdo do processo sdo as mais

adequadas?

Anuéncia e

Regulamentacdo Portuaria | |

sao0 entraves para a
Operacdo Portuaria

— As principais causas para a retengao de cargas poderiam ser evitadas?

| | Ha fiscalizagéo com relagdo aos procedimentos referentes aos riscos com
salide, seguranca e meio ambiente?

Falta de Capacitagao Existe um plano de capacitagao especifico de acordo com cada fungao
Técnica de Mao de Obra para 0s TPA's (trabalhadores portudrios avulsos)?

Figura 10 - Arvore de Questdes da CDRJ — Parte |
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Falta de integragao da
Cadeia de Valor

| A programagéo de chegada de caminhdes ou afracagéo de navios para

as operagdes dos arrendatarios e adequada?

Os orgaos fiscalizadores avaliam os quesitos de forma que nao
prejudique a eficiéncia operacional?

Os tempos de movimentagdo de carga, abastecimento, despacho sdo
rastreados, gerenciados e comunicados aos contratantes e demais
participantes da cadeia de valor?

|| Existe alguma sobreposigac de papéis e responsabilidades em relaggo

aos érgdos intervenientes e arrendatarios?

Do total da carga destinada ao porto, a representatividade atual
destinada aos modais rodoviario, ferroviario, hidroviario ou dutoviario, &
ideal?

Falta de Integra¢éo dos
Modais

Os modais possuem uma taxa de ocupagao adequada?

Porque o Porto &
ineficiente?

| | Operagao dos Terminais

Ineficiente

Existem cargas que podem ser migradas do modal rodoviario efou
ferroviario com o intuito de melhorar a eficiéncia?

Os tipos de equipamentos destinados & movimentagdo sdo os mais
adequados para garantir a eficiéncia operacional?

A disponibilidade de recursos, equipamentos e mao de obra é
adequada em relacdo a demanda para movimentagdo de cargas?

As ferramentas/sisternas utilizadas para controle de entrada e saida de
cargas garantem rapidez e qualidade dos dados registrados?

ATogica de armazenamento das cargas nos ferminais porfuarios é
adequada? Ex: O armazenamento atrelado a frequéncia de chegada
dos navios para o abastecimento - FIFO, tipos de carga, portos de
origem & destino, entre outros.

O modelo de alocagao dos estivadores e adequado?

O rastreamento da carga @ feito de forma adequada? (Coletor, RFID,
entre outros)

O bayplan (plano de cargas do navio) é gerenciado de forma
adequada?

A operagao de ensacamento de carga prejudica o recebimento de
carga?

Existe um plano para mitigar o eventual impacto na operagéo?

|| Existe uma politica de incentivo que promova uma maior produtividade

dos TPA's (trabalhadores portuarios avulsos?

Figura 11 - Arvore de Questdes da CDRJ — Parte Il
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Servigos Navais
Inadequados

Os tempos destinados a inspecéo, coleta de residuos, remogéo de lodo e
abastecimento s&o os mais adequados de acordo com os momentos de
pico e baixa de operagéo?

A oferta de servigos navais atende a demanda?

Qual é a frequéncia de pendéncias que impossibilitam a atracacéo &
elevada?

O controle de trafego de navios & executado de acordo com a janela de
atracagao?

Eventuais desvios em relacdo as atracagdes planejadas poderiam ser
previstos?

Operagéo Maritima
Ineficiente

A disponibilidade dos servigos de praticagem e rebocadores e garantida?

Porgue o Porto &
ineficiente?

A comunicagdo (via rédio, sinalizagdo, orientagdo) com o navio & feita de
forma eficaz?

A priorizagao de cargas & efetiva?

As restrigies, como por exemplo, condigtes de maré e climaticas,
conseguem ser pravistas e mitigadas?

Existem planos emergenciais para eventuais riscos detectados? Ex:
epidemias, perdas dos produtos ou avarias na navio.

| Adragagem esta de acordo com a profundidade do calado dos principais

tipos de embarcagoes comerciais?

O plano de manuten¢ao da dragagem & eficiente?

Infraestrutura Inadequada

O plano nacional da dragagem (PND2) & executado na pratica?

0O gerenciamento da vida Gtill manutencdo dos equipamentos & feito de
forma eficaz?

Existe uma politica, normas e procedimentos para inventario?

| |Na compra de equipamentos pelos arendatarios, qual é o tempo de espera

entre a compra e o efetivo recebimento?

Existe uma politica de financiamento especifica?

Figura 12 - Arvore de Questdes da CDRJ — Parte IlI
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2.1.3. Entrevistas com as Partes Interessadas

A Deloitte realizou 30 reunifes com empresas/intervenientes, participantes das operacdes
portudrias com o objetivo de priorizar os processos externos passiveis de revisdo para a elaboragédo do

Plano de Trabalho Preliminar.

Os trabalhos de entrevistas e compilacdo de dados foram realizados com representantes

selecionados pela SEP/PR.

Os entrevistados foram categorizados nos seguintes grupos: agentes do poder publico e
representante dos servidores, clientes do complexo portuario, clientes da autoridade portudria,

fornecedores e parceiros.

Fornecedores e

Representante dos

Clientes da Autoridade § Clientes do Complexo

Agentes do Poder

Piblico Portuaria Portuario Parceiros Trabalhadores
OsAgentesdo Existem areasque Sé&o denominados Os fornecedores e Séo denominados
PoderPublicotém || sdoarrendadaspor Clientesdo parceiros s&o representantes dos
como objetivo entidades de direito || Complexo Portuario empresas que trabalhadores as
auxiliara Autoridade || publicoou privado. exportadores, suportam as associacbes de
Portuéria na Essasentidades importadores e operacoes trabalhaclores que
coordenacéo e sédodenominadas armadores de carga portuéarias e se constituipara
controledas arrendatarios. e passageiros. prestam servicos defenderos
atividades aos Representantes || nteresses sociais,
relacionadas as da industria. econémicose
operacdes do porto. profissionais da
classe.
Exemplos: Exemplos: Exemplos: Exemplos: Exemplos:
Ll
lefa : ndarma
Terminais g SY uss
'-&.I..*..Lr
@; \ &
. @. sinborery ||| 'y W@ W ﬁ-osmom
Receita Federal .‘_‘\ 4 MULTITERMINAIS Wilson, Sons

Figura 13 - Exemplos de Empresas/Intervenientes Entrevistados

A continuacao é apresentada a lista dos entrevistados durante o Plano de Trabalho Preliminar:

Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios (ANTAQ);

Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA);

Associacao Brasileira de Terminais Portuarios (ABTP);

Associacao do Comércio Exterior (AEB);

Capitania dos Portos do Rio de Janeiro;
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e Companhia de Desenvolvimento Urbano da Regido do Porto do Rio de Janeiro (CDURP);
e Companhia Siderurgica Nacional S/A (CSN);

e Libra Terminais;

e Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (VIGIAGRO);

¢ MRS-MTO Logistica;

e Multiterminais e Multi-car Rio Terminal de Veiculos S/A;

e Nitshore Engenharia e Servigos Portuarios S/A;

e Org&o Gestor da M&o-de-Obra de Angra dos Reis (OGMO AR);

e Orgao Gestor da Mao-de-Obra do Rio de Janeiro (OGMO RJ);

e Petrobras;

e Policia Federal — Nucleo de Fiscalizagdo de Trafego Internacional;
e Receita Federal;

¢ Rio Pilots — Empresa de Praticagem do Estado do Rio de Janeiro;

e Secretaria Municipal de Assuntos Portuarios e Maritimos de Itaguai;
e Shell — Terminal ICOLUB;

e Sindicato das Agéncias de Navegacao Maritima e Atividades Afins do Estado do Rio de Janeiro
(SindaRio);

¢ Sindicato dos Arrumadores e Trabalhadores Portuérios;

¢ Sindicato dos Portuérios do Estado do Rio de Janeiro;

¢ Sindicato dos Operadores Portuarios do Estado do Rio de Janeiro (SINDOPERJ);

e Sindicato dos Operadores Portuério de Itaguai (SINDOPITA);

¢ Sindicato Nacional das Empresas de Navegacao Maritima (Syndarma);

¢ Sindicado Nacional da Industria de Construcdo e Reparacéo Naval e Offshore (SINAVAL);
e Terminal Portuario de Angra dos Reis (TPAR);

e Thyrssen Krupp (CSA); e

e Wilson Sons Ltda.
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2.1.4. Priorizacédo de Processos

Com o intuito de realizar a priorizacdo dos processos, a Deloitte obedeceu a seguinte estrutura

metodologica:

Selecao de
Entrevistados

A SEP/PR validou uma lista com 30
entidades/empresas para aplicacio do
questiondrio de priorizacio dos
Macroprocessos propostos no edital

Buscou-se contatos mais séniores,
visto que o objetivo dessa primeira
etapa era identificar uma visdo geral
dos processos portudrios

— =1

E R e e Il

Conducao das
Entrevistas

A Deloitte entrevistou mais de 50
representantes de 30
empresas/entidades, e obteve uma
aderéncia de 100% da amostra
requisitada

As entrevistas foram conduzidas pelo
corpo gerencial da Deloitte que
apresentou o objetivo do projeto e
capturou a priorizaciio dos processos
portudrios e os principais entraves do
setor citados pelos entrevistados

Estdo previstas novas entrevistas nas
proximas etapas visando
detalhamento dos processos
priorizados

1 N B

G010

Compilacao dos Resultados
e Priorizacio

s A identificagdo dos processosa serem
priorizados neste estudo foi realizada
a partir da consolidacdio dos dados
coletados durante as entrevistas com
arrendatdrios, 6rgdos publicos,
prestadores de servigos e clientes de
complexo portudrio

Foi realizada uma média das notas

dadas pelos entrevistados a cada um
dos seis macroprocessos

v mwr'gom.]]

Figura 14 - Estrutura Metodolo6gica para Entrevistas

ApOs a realizacdo das entrevistas, e em conjunto com a Secretaria de Portos da Presidéncia da

Republica - SEP/PR foram definidos os processos logistico portuarios que seriam tratados como prioritarios

dentro do escopo de trabalho na CDRJ. A priorizacdo dos processos foi realizada a partir da relevancia e

criticidade dos mesmos dentro do contexto das Autoridades Portuéria, a fim de obter maiores ganhos de

eficiéncia. Os processos priorizados na CDRJ séo apresentados na figura abaixo.

29



Deloitte.

Macroprocessos

1. Anuénci

6. Servicos Navais

Regulamentacio

Figura 15 - Processos Externos Priorizados

Esta figura expressa os processos, que de acordo com 0s entrevistados seriam priorizados no
projeto. Ou seja, o mapeamento dos processos foi iniciado pelos definidos como prioritarios, sendo que

todos os demais mencionados no edital foram contemplados na andlise e mapeados posteriormente.

Na figura abaixo, é apresentado o resultado da priorizag&o dos processos logistico portuérios para

0s portos do Rio de Janeiro:

Resultado da

Il Soma das notas de todas as entrevistas Priorizacdo

@ Média da nota de cada macroprocesso

Anuénciae
Reg. Portuaria

Operagoes
de Terminais

Infraestrutura
Portuaria

()
(22)
i )
(1)
®

Operagao de
Entrega e Retirada

Servigos
Navais

Oy
U reobbw l

Figura 16 - Ranking dos Processos Priorizados
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2.2.Diagnéstico da Situacédo Atual

Na etapa de diagnéstico e entendimento da situagéo atual, todos os processos priorizados da frente
externa foram identificados e mapeados. Para o mapeamento, foram realizadas entrevistas com
superintendentes, gerentes, analistas e técnicos de todas as areas envolvidas. As entrevistas tiveram como
objetivos: mapear 0s principais processos e servicos priorizados, entender as principais atividades
executadas pelas geréncias, identificar problemas e oportunidades de melhorias e analisar as ferramentas

de gestao atualmente utilizadas.

As informagbes sobre os processos foram compiladas e posteriormente validadas com os
responsaveis pelo projeto para cada processo analisado, gerando os fluxogramas dos processos e a

analise do nivel de maturidade dos mesmos no cenario inicial.

2.2.1. Metodologias e Ferramentas de Suporte da Etapa de Diagnostico da

Situacéao Atual

2.2.1.1. Mapeamento de Processos

O mapeamento dos processos serve para indicar a sequéncia de atividades desenvolvidas dentro
de um processo, retratando a situagéo atual do mesmo. Com o desenho é possivel conhecer e entender
cada processo mapeado e, assim, identificar onde estdo os gargalos e quais sdo os pontos de melhoria
que devem ser abordados na revisdo e redesenho dos processos. Adicionalmente, é uma excelente forma

de melhorar o entendimento global sobre negécio, aumentando a performance do mesmo.

Durante o projeto de Modernizac¢do da Gestao Portuéria os processos foram construidos com base
na metodologia de mapeamento de processos Business Process Modeling Notation (BPMN), que utiliza a
notacdo grafica para expressar os processos em forma de diagrama e tem por objetivo dar suporte ao
gerenciamento dos processos, tanto para os usuarios técnicos, quanto para os executivos do negdécio,
fornecendo uma notacdo padrdo intuitiva para os usudrios, e tornando-os capazes de representarem

semanticas de processos complexos.
A utilizacao da metodologia BPMN é importante, pois:
e E um padréo internacional para modelar processos;

e Cria uma ponte padronizada para diminuir a lacuna entre 0s processos de negocios e sua

implantacédo; e

e Permite modelar o processo de uma maneira unificada e padronizada.
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A figura abaixo apresenta os principais elementos utilizados na notacdo padrdo BPMN, que
facilitam a visualizacdo dos passos de um processo, de modo a se obter uma viséo integrada do fluxo, o
gue permite realizar a analise critica do processo para detecgédo tanto de pontos fortes, quanto de pontos
criticos e oportunidades de melhorias.

Atividade Evento Intermediario

EventoInicial @ Evento Final

Decisédo e o Conexao

Paralelo D Documento/ Dados

Alternativo [I: Raia - Responsavel

Figura 17 — Principais Elementos da Notagdo BPMN

@@0@@

Descricdo dos elementos BPMN:

e Atividade: E uma unidade de trabalho atdmica, ou seja, é executada por completo ou ndo
€ executada. A atividade é definida de forma que possa ser executada por completo, de
uma sé vez, pelo mesmo recurso, no mesmo lugar, no mesmo tempo, sem interrupgées.
Cada atividade deve estar posicionada dentro da raia da unidade organizacional que é

responsavel pela sua execugao;

e Evento inicial: E usado para iniciar o processo. Um processo pode ter um ou mais eventos
iniciais;

e Decisdo: Representa um ponto de decisdo dentro do processo que é usado para

determinar as ramificacdes e os encontros dos fluxos de sequéncia;

o Paralelo: Representa a ramificacdo do fluxo em atividades que podem ser executadas

paralelamente;

e Alternativo: Representa a ramificacdo de carater exclusivo do fluxo, pois apenas um dos
caminhos criados a partir deste elemento serd executado de acordo com as condi¢des

definidas;
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Evento intermediario: Geralmente representa um temporizador e € usado para modelar
uma situacdo em que a execucdo de uma atividade é disparada por certa quantidade de
tempo passado ou por um evento que deve acontecer. Exemplos: todo dia as 10 horas;

aguardar aprovacao;

Evento final: Finaliza o fluxo do processo. Um processo pode ter um ou mais eventos de
fim;

Conex&o: E usado para mostrar a ordem em que as atividades seréo executadas;

Documento/dados: Representa as informa¢des ou documentos que sdo gerados quando

a atividade é executada; e

Raia - Responsavel: Sdo usadas para organizar o processo, distribuindo as unidades
organizacionais envolvidas no mesmo. Cada raia pode ser usada para representar as

varias areas por onde um processo circula.

O padrdo BPMN define em uma série de “triggers” (gatilhos) quais séo as causas ou resultados de

um evento, sendo que os mesmos sao destacados dentro do elemento, através de um simbolo. Os

seguintes tipos sao utilizados frequentemente:

@ ® 6 ©

Uma mensagem € usada para modelar a situagcdo em que uma
Mensagem tarefa deva comecar quando uma mensagem de um tipo especifico
for recebida, ex. uma Ordemde Compra.

Um temporizador é usado para modelar uma situagcdo emque a
execucdo de uma tarefa seja disparada por uma certa quantidade
de tempo passado ou por uma data/hora especifica, ex. todo dia as
17 horas.

Um link € usado para modelar que o término de um processo éo
disparadorde uma tarefa em outro processo, ex. ao final da
execucédo do processode abastecimento de agua & embarcaces
ha um link para o processode Faturamento.

Uma regra é usada para modelar a situacdo em que a tarefa deve
Regra comecar quando algo fora do processo atinge uma certa regra,
ex. 0 indice Dow Jones > 10,000.

Figura 18 — Principais Elementos da Notagdo BPMN - “Triggers”

Existem diversas ferramentas de modelagem de processos disponiveis no mercado, tais como:

Microsoft Visio,

Bizagi e IndustryPrint, esta Gltima de propriedade da Deloitte. Os processos mapeados

foram entregues em IndustryPrint, e as versdes finais dos processos futuros também foram entregues em
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Bizagi. Todas estas ferramentas permitem realizar o mapeamento dos processos com base na seguinte

estrutura:

e Macroprocesso: conjunto de processos de mesma natureza, que geram valor para o cliente

(classificados em core (atividade central) ou de suporte);

e Processo: conjunto de atividades de mesma natureza, inter-relacionadas e executadas

numa sequéncia légica a fim de transformar insumos (entradas) em produtos (saidas);

e Subprocesso: Tarefas que em conjunto possuam um propésito especifico dentro de um

processo de negécio; e

e Atividade: conjunto de tarefas recorrentes, que cada area da empresa realiza.

>
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Figura 19 - Estrutura dos Fluxogramas

Segundo as boas praticas e os critérios de exceléncia da metodologia de mapeamento de

processos, estes podem ser classificados conforme segue:

e Processos Operacionais: referentes as operagcdes externas do negécio. Sao especificos

por tipo de indUstria e variam de um segmento para outro; e

e Processos de Infraestrutura: referente as operagdes internas do negécio e pouco variam

de uma industria para outra;

e Processos Colaborativos (Opcional): referentes aos processos de interacdo que ocorrem

entre parceiros de negécios durante as operacoes.
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2.2.1.1.1. Como Aplicar o Mapeamento de Processos

Para realizar o levantamento de processos existem questfes-chave que devem ser consideradas

para garantir a efetividade da iniciativa do desenho e redesenho dos processos, a saber:

Defini¢céo do nivel de detalhamento dos processos;

Definicdo dos processos e dos subprocessos que compdem cada processo;
Definicdo das atividades que compdem cada processo e subprocesso;
Identificagcdo dos clientes e fornecedores de cada processo;

Identificagcdo das entradas e saidas do processo;

Identificacdo das &reas funcionais que estdo envolvidas em cada processo e subprocesso;

e

Entendimento das inter-relacdes e dependéncias entre os diferentes processos da

empresa.

As principais técnicas de mapeamento de processos utilizadas para a coleta de informacdes séo

as seguintes:

Entrevistas: Criam comprometimento e minimizam as resisténcias por parte do
entrevistado, além de ser flexiveis quanto ao redirecionamento do roteiro, porém requer a
selecdo adequada do entrevistado, e a habilidade do entrevistador para evitar desvios do

roteiro e respostas com pouco conteudo util;

Workshops: E uma sess&o de mapeamento em conjunto, na qual as atividades/decisdes
sdo discutidas com os “donos” dos processos ou com 0s participantes do processo e uma
vez em consenso sdo documentadas. Evitam “retrabalhos” para correcéo de eventuais
erros de interpretacéo entre o levantamento e a materializa¢cdo do processo, e gera maior
dinamismo nas discussées com o cliente, porém podem gerar improdutividade pela
generalizagdo excessiva, 0s desvios nas discussdes e 0 tempo necessario para chegar ao

consenso,

Questionérios: Permitem maior cobertura e amostragem, e faciltam a mensuracdo e
tabulacéo dos resultados, gerando economia de tempo. No entanto, pode ser considerada
uma técnica excessivamente formal, gerando resisténcia nas pessoas, e dificuldade para

obtengéo de criticas, sugestdes e opinides;
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e Observacdo Direta: A observacdo em campo permite o confronto entre as informacdes
obtidas e a realidade, possibilita a identificacdo de questdes ndo conhecidas, e
complementa outras formas de coleta de dados. No entanto, pode induzir a conclusdes

incorretas e exige alto conhecimento técnico do observador; e

e Anadlise de Dados: A analise quantitativa trabalha com os registros transacionais dos
processos extraidos dos sistemas da empresa, os quais permitem a mensuracdo do
processo através de indicadores de desempenho, possibilitando a analise histérica

comparativa e a identificacdo de desvios e padrdes nos processos.

2.2.1.1.2. Identificagdo de Oportunidades de Melhorias

Um dos principais objetivos do mapeamento de processos é identificar oportunidades de melhorias,
a fim de tornar eficientes os processos e 0 desempenho da empresa, e desta forma criar valor para os
clientes. Existem pontos criticos que devem ser observados para identificar as oportunidades de melhorias,

tais como:

e Trabalho manual: Preenchimento de formularios, cadernos de controle e outras tarefas

manuais que poderiam ser automatizadas;

e Loops e repetigdes: Quando uma etapa em um processo € executada pela mesma pessoa

diversas vezes, e as atividades se repetem,;

e Gargalos: Etapas que transcorrem em velocidade muito inferior as demais ditando o ritmo

de execucéo;
e Atrasos desnecessarios: Tempo excessivo entre uma atividade e outra;

e Processos com muitas atividades: Deve ser avaliado se todas as atividades executadas

s&8o necessarias para gerar o produto do processo;

o Esforco duplicado: Quando existem etapas do processo que sdo repetidas em areas

diferentes ou por pessoas diferentes durante o processo;

o Definicdo de responsabilidade: Quando néo estédo claramente definidas as atribuicbes de

uma &rea com outra, gerando confusao entre os envolvidos no processo;

e Processos paralelos: Quando existem areas que executam processos semelhantes sem

padronizacéo;

e Sequéncia: Deve ser verificado se as atividades envolvidas no processo podem ser

executadas em paralelo, evitando repeticdo ou esfor¢o duplo;
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¢ Integracéo: Problemas de conex&o entre processos, areas, clientes e fornecedores; e

e Buracos negros: Etapas de um processo que resultam em atrasos ou aparentes

interrupcoes.

2.2.1.2. Modelo de Maturidade de Processos

Apb6s 0 mapeamento dos processos, a metodologia Deloitte Integrated Supply Chain (DISC) foi
utilizada com o intuito de tragar o modelo de maturidade atual e o desejado de cada processo, a partir das
diversas técnicas de melhoria disponiveis. Essa abordagem busca uma estratégia de melhoria continua
em longo prazo, direcionada pelos objetivos do negécio e sustentada por avancos gradativos no
amadurecimento e suas praticas gerenciais. Para esta atividade, a Deloitte utilizou o Médulo de

Processos da metodologia DISC.

O conceito bésico sob o termo de maturidade é de que as organiza¢cdes maduras realizam suas
atividades de modo sisteméatico, em contraposi¢éo as imaturas, cuja dindmica se baseia na espontaneidade

de suas atividades, ou seja, ndo h4 um modelo padréo de acao.

Ademais, organiza¢Bes maduras atingem seus objetivos com qualidade, prazos e custos, de forma
consistente, eficaz e eficiente; ao contrario das organizacdes imaturas, as quais frequentemente, em
decorréncia de erros previamente ndo calculados, acabam por alcancar seus objetivos com qualidade
indesejavel, acarretando em prazos e custos ndo planejados. Organizagcbes totalmente imaturas nao
pensam em termos de processos, variando seus métodos conforme as circunstancias e as pessoas que

executam as tarefas, e seus resultados sdo imprevisiveis e inconsistentes.
O modelo de maturidade de processos da Deloitte € um referencial utilizado para:
e Avaliar a capacidade dos processos na realizagdo de seus objetivos;
e Localizar as oportunidades de melhorias de produtividade e qualidade; e
e Planejar e monitorar as a¢des de melhorias continuas dos processos empresariais.

Com relacdo a melhoria continua, a avaliacdo de maturidade dos processos identifica e planeja

objetivamente os trés tipos basicos de a¢bes de melhoria de processos:

e Melhoria de previsibilidade: O primeiro resultado esperado de uma organizacdo madura é

a reducdo da diferenca entre resultados desejados e reais (prazos, custo e qualidade);

e Melhoria do controle: Organiza¢c6es maduras se tornam mais efetivas no controle de seu

desempenho dentro de limites aceitaveis; e
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e Melhoria da eficacia: Com a evolugédo da maturidade, a organizagdo elimina desperdicios,
falhas e retrabalhos, os custos e prazos sao reduzidos, e a qualidade e produtividade
crescem. E, fazendo o uso adequado e de forma progressiva da grande variedade de
técnicas de gestao e melhoria de qualidade disponiveis é possivel desenvolver habilidades

e redefinir metas de desempenho, por exemplo.

Com relacado a capacidade, a avaliagdo da maturidade da gestéo de processos permite determinar
até que ponto o processo é capaz de realizar os objetivos da organizacao, estimar os riscos envolvidos e
identificar as causas de problemas potenciais. A determinacdo de capacidade pode ser aplicada aos

processos da organizacdo, bem como nos processos de seus fornecedores e parceiros.

2.2.1.2.1. Como Aplicar o Modelo de Maturidade

A andlise de maturidade foi aplicada através de um questionario que tem como objetivo medir,
segundo a percepcdo dos colaboradores, o grau de maturidade atual das quatro dimensdes descritas
abaixo:

e Governanga:

o Alinhamento com a estratégia da Secretaria de Portos da Presidéncia da
Republica (SEP/PR);

o Politicas, normas e procedimentos;

o Relacao cliente fornecedor; e

o Comunicacao interna.
e Processos:

o Papéis e responsabilidades;

o Capacitacdo e treinamento;

o Conhecimento do processo; e

o Disseminacéo da cultura de processos.
e Tecnologia:

o Suporte tecnolégico;

o Disponibilidade da informagéo;

o Qualidade de informacao;
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o Capacitacdo de utilizacdo de sistemas de TI.
e Gestéo:

o Lideranca;

o Indicadores de desempenho;

o Risco; e

o Implantacdo de melhorias.

ey
)
\

e
Nivel de Maturidade

(Atual x Futuro)

\

PR 1. Governanga

3

PR 4 Gestdo PR 2: Processos

PR 3: Tecnologia

e At 201 Futuro

Figura 20 - Anélise de Maturidade

Nos questiondrios existem descricbes que variam de acordo com cada topico e estagio de
maturidade, atreladas a notas de 1 a 5, que foram assinaladas segundo a op¢do que melhor corresponde

ao estado que se encontra a organizacao, onde:

e Estado Atual: Informacdes referentes ao estado momentaneo de como 0s responsaveis

enxergam a instituicéo; e

e Estado Futuro: Informacgbes referentes ao nivel de exceléncia que a instituicdo deve

objetivar.
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Figura 21 - Niveis de Maturidade por Subprocesso

O modelo de maturidade da Deloitte € estruturado em quatro niveis, de acordo com os resultados

dos questionarios. Cada nivel é formado por um conjunto de atributos, os quais caracterizam o estado de

maturidade em que a organizagao se encontra, levando em consideracdo a avaliagao realizada.

Em resumo, os quatro niveis de maturidade séo definidos de acordo com os seguintes critérios:

¢ Nivel 1 — Inadequado:

O

(@]

As atividades béasicas geralmente sédo executadas, mas falta rigor no planejamento

€ na execucao;

O desempenho das atividades pode ser confuso, imprevisivel e inconsistente e
resultar em: produtos de baixa qualidade, incertezas quanto aos prazos de entrega

e estouro dos orgcamentos e custos; e

O desempenho depende de habilidades e dedicacdo individuais dos
colaboradores.

e Nivel 2 — Comum / Mediano:

O

Produtos conforme padrdes e requisitos especificados;

40



Deloitte

7

A execucdo dos principais processos € planejada, gerenciada e caminha

@)

progressivamente para 0s processos bem estruturados;
o Os resultados destes processos sao previsiveis;
o Os subprocessos e atividades podem ser bem definidos; e
o Arelacao entre processos especificos e macroprocessos nao é bem definida.
e Nivel 3 — Avancado:

o A organizagéo esta focada no gerenciamento de processos;

e}

As medigBes de desempenho detalhadas sé@o coletadas e analisadas;

o Conhecimento da capacidade do processo;

(©]

Boa margem de acerto nas previsdes do desempenho;

(©]

A qualidade do produto é quantificada; e

(©]

A principal diferenca em relacéo ao Nivel 2 é que, neste nivel, o desempenho do
processo é quantitativamente conhecido e controlado.

e Nivel 4 - Excelente:

o As metas de desempenho baseadas nos objetivos do negécio sé&o
gquantitativamente estabelecidas;

o Medigbes sistematicas para fornecer parecer sobre o desempenho do processo e
orientar as a¢des de melhoria e inovacéo; e

o A principal diferenca em relagdo ao Nivel 3 é que ha uma permanente acéo de
melhoria e refinamento de métodos, orientada para os objetivos estratégicos da

organizagéo.

Com base nas notas obtidas, os processos foram classificados conforme a seguinte escala de
pontuacao:

o De 0% até 60% sao classificados como inadequado;
o De 61% até 85% sao classificados como comum/ mediano;
e De 86% até 95% sao classificados como avancado; e

e De 96% até 100% sao classificados como excelente.
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A partir destes dados foi possivel obter um entendimento mais profundo com relacédo a diferenca
de onde a instituicdo estava no estado inicial ao desejado no estado futuro nas quatro dimensdes, e seus

pontos de andlise.

Depois de compiladas as informacdes referentes as entrevistas com 0s responsaveis pelos
processos, foi construido o grafico para identificar o estado atual de maturidade e o estado futuro dos

processos em analise.

Inadequado

Figura 22 - Exemplo Genérico do Resultado de Maturidade

Os resultados da avaliagdo da maturidade fornecem valiosas informacdes que podem ajudar a
organizagdo a planejar, executar e monitorar suas iniciativas de melhoria e gerenciamento de seus

processos, permitindo ainda:

e Localizar as deficiéncias na estruturacdo e no gerenciamento dos processos e

consequentemente as causas de desempenhos insatisfatorios;
e Estimar os beneficios potenciais da melhoria da gestdo dos seus propdsitos;

e Prover as bases e orientagdes para melhorias continuas na execuc¢éo e gerenciamento de

processos de forma estruturada, priorizada e evolutiva,

e Selecionar e combinar abordagens e técnicas de melhoria e gestdo de processos

compativeis com cada estagio de maturidade gerencial; e

e Mediante avaliagdes sucessivas, monitorar e avaliar os progressos na melhoria da gestao

dos processos.
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2.2.1.3. Metodologia SIPOC

A sigla SIPOC representa: Suppliers (Fornecedores) — Inputs (Entradas) — Process (Processo) —
Outputs (Saidas) — Customer (Clientes). E uma ferramenta que ajuda a identificar os fornecedores,

entradas, execugdo do processo, saidas e os clientes, € uma definigdo clara da abrangéncia do processo.

O SIPOC é utilizado para que todas as pessoas envolvidas identifiquem e estabelecam consenso

sobre seus processos. Ele permite a identificacdo das responsabilidades (resultados) e autoridades

D e e

(causas).

Quem €0  Quais inputs Como o Quais sGdoas Quem éo
fornecedor s&orequeridos processoeé saidas do cliente e
de cada para que o  executado? processo? qual a sua
input? processo expectativa?
ocorra?

Figura 23 - Ferramenta SIPOC

2.2.1.3.1. Como aplicar o SIPOC

Para criagdo do SIPOC os seguintes passos devem ser seguidos:
1. Definir o nome do processo: Cada processo deve ser nomeado de forma clara e especifica;

2. ldentificar os objetivos do processo: Os objetivos do processo estdo relacionados com a
razdo de ele existir e com o papel que ele exerce no sistema global da organizacgéo.
Entender os objetivos do processo é fundamental para avaliar o quanto o0 processo
adiciona valor ao negécio, bem como para classificar e selecionar o correto tratamento a

ele;

3. Identificar as saidas do processo: As saidas s@o produtos ou servigos produzidos por um
processo. Saidas podem ser fisicas (um relatério, uma carta ou um produto fisico: um
televisor, por exemplo) ou informacgdes, como uma decisdo. Todos 0S processos,

independentemente do seu tamanho ou complexidade, transformam entradas em saidas;

4. Identificar os clientes do processo: Existe a tendéncia de reconhecer os clientes como

pessoas que recebem produtos acabados ou servicos. Uma descricdo mais acurada de
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um cliente é: alguém que recebe ou usa uma saida de um processo, toda saida devera

possuir um cliente. Existem duas classificacdes de clientes na maioria dos processos:
o Clientes internos: empregados ou unidades da organizacéo; e

o Clientes externos: entidades aleias a organizacdo que interagem com a mesma e

séo receptoras ou demandantes das saidas dos processos.

5. ldentificar as entradas e os componentes do processo: As entradas sdo os disparadores
do processo, tal como informac8es que sdo necessarias para iniciar um processo e que

sdo mudadas pelo mesmo. Frequentemente sdo tangiveis (Ex.: Requisicao do cliente).

Os componentes do processo sao 0s recursos que fazem ou auxiliam a transformacéo das
entradas em saidas. Geralmente, eles podem ser classificados em uma das seguintes

categorias: recursos humanos, tecnologia, métodos, maquinas, etc.;

6. Identificar os fornecedores do processo: Os fornecedores sdo os provedores de servigcos
ou matérias primas que sdo entradas para o processo. As entradas que eles entregam
permitem o inicio das atividades do processo, sendo que toda entrada devera possuir um

fornecedor. Existem duas categorias de fornecedores:

o Fornecedores internos: Pessoas ha organizacdo que fornecem informacdes,

servicos ou componentes para um processo; e

o Fornecedores externos: Entidades aleias a organiza¢@o que entregam 0s insSumos

necessarios para dar inicio ao processo.

7. Determinar os limites do processo: Os pontos onde 0s processos iniciam e terminam
definem os limites. O ponto de inicio do processo é quando as entradas sdo recebidas de
um fornecedor, e os responsaveis passam a ter controle do processo. O ponto final do
processo é quando a saida e o controle do processo passam a um cliente interno ou

externo; e

8. ldentificar os subprocessos que permeiam o processo principal: Observar se existem
subprocessos que fazem parte do processo mapeado. Estes, representam um conjunto de

atividades realizadas dentro de um processo de negécio.
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3. Revisao dos Processos

Uma vez finalizada a etapa de diagnéstico da situacdo atual, e a partir dos gaps e oportunidades
de melhorias identificadas, foi iniciada a etapa de reviséo dos processos a fim de propor um modelo futuro,
de acordo com as boas praticas do mercado (nacionais e internacionais), e as diretrizes estratégicas da
SEP.

O plano de revisdo dos processos foi elaborado consolidando em macro iniciativas as acdes
identificadas durante os workshops para a modelagem dos processos. As iniciativas foram compostas por
um grupo de acdes, que juntas proporcionaram a implantagéo de determinados processos ou agregaram

valor para os processos da Autoridade Portuéria.

A jornada para o aumento do nivel da maturidade de processos é alcancada através da

implantagdo das iniciativas, as quais sdo classificadas em termos de prazo e prioridade.

No inicio da transicdo deve-se considerar as a¢des que possam ser implantadas de forma rapida

e com um resultado visivel, a fim de facilitar a transi¢do das grandes iniciativas:

o Na Situagdo Atual (As Is) as grandes iniciativas representam a passagem para o0s hiveis

mais altos de maturidade, através da melhoria da exceléncia em estratégia e operacbes; e

e As Iniciativas ou Projetos trazem um ganho imediato referente a exceléncia nos processos

operacionais, para se chegar a Situacédo Futura (To Be).

O Iniciativas ou projetos
para consecugao dos
objetivos futuros

Objetivos

Situacdo Atual

= le
(AsI5)

Tempo

Figura 24 - Jornada de Maturidade dos Processos
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As diretrizes estratégicas para o redesenho dos processos mapeados foram definidas através de
uma série de workshops realizados em Brasilia em conjunto com representantes da Secretaria de Portos
(SEP/PR), da Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios (ANTAQ), Ministério da Fazenda (STN),
Ministério de Planejamento (DEST) e da Deloitte. A dindmica dos workshops consistiu na apresentagao
das recomendacdes da Deloitte para a modernizacao de cada processo, a fim de obter a aprovacao da
SEP e estabelecer os principais direcionadores que norteariam o0s projetos de melhoria que seriam

desenhados e implantados em cada Autoridade Portuaria.

3.1.Metodologias e Ferramentas de Suporte

3.1.1. Cadeia de Valor

Em face a modificacao das atribuic6es da Autoridade Portuéria com o advento do hovo marco legal
(Lei. 12.815/2013), foram conduzidas discussGes com representantes da SEP, da Agéncia Nacional de
Transportes Aquaviarios (ANTAQ) e das Autoridades Portuarias para alinhamento e definicdo dos
principais fluxos de processos das empresas.

A cadeia de valor de Michael Porter € um modelo que ajuda a analisar atividades especificas
através das quais as empresas criam valor e vantagem competitiva. Ou seja, € um conjunto de atividades

que uma organizagéao realiza para criar valor para os seus clientes.

Aplicado o conceito de cadeia de valor e a partir da experiéncia adquirida nas visitas de
benchmarking nacional e internacional, conduzidas pela equipe da Deloitte e/ou representantes da SEP/PR
e das Autoridades Portuéarias, estabeleceram-se os processos que foram entendidos como atividades
primérias e atividades de suporte ou apoio aos portos.

Os processos da cadeia de valor das Autoridades Portudrias estdo representados por trés
categorias distintas e complementares, sendo elas: Processos Estratégicos, Processos de Negécios

(Comerciais e Operacionais) e Processos de Suporte, conforme detalhamento da tabela a seguir:
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Tabela 8 — Categorias dos Macroprocessos das Autoridades Portuarias

Categoria Descrigao

Processos Estratégicos Categoria de processos relacionados a estratégia corporativa e
controles. Nela estao representados os processos relacionados
a elaboragédo, desdobramento, implantacéo e monitoramento da
estratégia e seus objetivos e diretrizes. Essa categoria é
composta  pelos  macroprocessos  Instrumentos  de

Planejamento e Governanga e Controles.

Processos de Negdcios Categoria dos processos finalisticos das autoridades portuérias
abrangem os processos Comerciais, compostos pelos
macroprocessos Novos Negoécios e Gestdo de Contratos de
areas arrendadas e os processos Operacionais, compostos
pelos macroprocessos Acessos Terrestres, Operagao Maritima,
Infraestrutura Aquaviaria, Infraestrutura Terrestre, Servigos,

Fiscalizagdo e Anuéncia e Regulamentacgéo.

Processos de Suporte Categoria composta pelos processos de apoio as atividades
primarias das autoridades portuarias, sendo representada pelos
macroprocessos Financas, Gestdo de Compras e Contratos,
Tecnologia da Informagdo, Recursos Humanos, Juridico,
Gestéo de Meio Ambiente e Guarda Portuéria.

A figura abaixo apresenta a cadeia de valor das Autoridades Portuarias:
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Figura 25 - Cadeia de Valor das Autoridades Portuérias

Na tabela abaixo sdo descritos os macroprocessos que compde a cadeia de valor das Autoridades
Portuarias:

Tabela 9 — Descricdo dos Macroprocessos das Autoridades Portuarias — Parte |

Categoria Macroprocesso Descrigao

O macroprocesso Instrumentos de Planejamento tem como

principal objetivo definir em seus processos as atividades
necessarias para execugdo dos principais direcionadores da
Companhia, definindo seus executores e principais interacdes

L Instrumentos de internas e externas, através dos processos:
Processos Estratégicos

Planejamento
e Gerir Plano Mestre:
o Andlise de eventuais modificagdes sugeridas.
e Gerir Plano de Desenvolvimento e Zoneamento Portuério:
o Andlise de eventuais modificacdes sugeridas
e Gerir Projetos;
e Gerir Planejamento Estratégico.
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Categoria

Processos Estratégicos

Tabela 10 - Descrigdo dos Macroprocessos das Autoridades Portuérias — Parte Il

Macroprocesso

Governanga e Controles

Descrigcao

O macroprocesso Governanga e Controles é responsavel por definir
como a organizagdo € dirigida, monitorada e incentiva, envolvendo
as praticas e relacionamentos entre proprietarios, conselho de
administracdo, diretoria e 6rgdos de controle, compreendendo o
conjunto de atividades, planos, rotinas, métodos e procedimentos
interligados, estabelecidos com vistas a assegurar que a
Companhia esteja em conformidade com leis, regulamentacdes,
politicas, normas e procedimentos internos, através dos processos:

e Gerir Riscos e Controles;

e Gerir Auditoria Interna;

o Elaboracdo do PAINT (Plano Anual de Atividades de
Auditoria Interna);

o Execugédo da Auditoria

o Elaboragdo do RAINT (Relatério Anual de Atividades de
Auditoria Interna).

Gerir Servigo de Informacao ao Cidadao (SIC);

Gerir Ouvidoria;

Gerir Comisséo de Etica;

Gerir Conflito de Interesses;

Gerir Politicas, Normas e Procedimentos;

Gerir Orgéos de Governanca;

Gerir Reunides da DIREXE.

Processos de Negécios

(Processos Comerciais)

Novos Negécios

O macroprocesso Novos Negécios € responsavel por definir a
condugdo de novas possibilidades de investimentos no porto,
através de oferta de espagos ociosos e de recepgdo de novos
projetos e investidores. Os processos a seguir fazem parte do
escopo desde macroprocesso:

e Gerir Novos Negdcios:

o Realizar Eventos;
o Logistica de Participantes.

Gestao de Contratos de

Areas Arrendadas

O macroprocesso Gestdo de Contratos de Areas Arrendadas é
responsavel por gerenciar o cumprimento das clausulas dos
contratos de arrendamentos, efetuar o relacionamento com
arrendatarios e atender as solicitagfes deste grupo de clientes,

através dos processos:

e Gerir Intencado Comercial;
e Gerir Contratos de Arrendamentos;
o Gerir Relacionamento com Arrendatarios.
e Gerir Inventario;
e Gerir uso de ativos imobiliarios.
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Tabela 11 - Descri¢cdo dos Macroprocessos das Autoridades Portuérias — Parte IlI

Categoria Macroprocesso Descrigao

O Macroprocesso de Acessos Terrestres tem como objetivo gerir

de forma padronizada e efetiva os processos através de um sistema
integrado. Os processos a seguir fazem parte do escopo desde

macroprocesso:

Acessos Terrestres
e Gerir Acessos Terrestres:

o Cadastramento de Pessoas e Veiculos;
Programacéo de Veiculos: Exportacgao;
Programacéo de Veiculos: Importagéo;
Programacéo de Veiculos: Importagéo (frete de retorno);
Controle de Acesso.

O O O O

O Macroprocesso de Operagdo Maritima tem como principal
objetivo realizar atividades inerentes aos processos que envolvem
a atracacgdo e desatracacdo das embarcagdes, através do controle
do trafego para programagdo e alocagdo de bercos,
Operagdo Maritima acompanhamento das atividades da Praticagem e dos
rebocadores, comunicagéo com navios, respostas de emergéncia e
execucao dos procedimentos operacionais de acordo com 0s tipos

Processos de Negécios de carga e os tipos de embarcagdes, através do processo:

(Processos e Gerir Operagéo Maritima.

Operacionais)

O Macroprocesso de Infraestrutura Aquaviaria tem como objetivo
de demonstrar o papel e responsabilidade da Autoridade Portuéria
em relacdo a este tépico, de acordo com o papel definido para a

Secretaria de Portos/SEP-PR na Lei 12.815, através dos

Infr rutura Aquaviari
aestrutura Aquaviaria processos:

e Gerir Dragagem:
o Aprofundamento e Manutengéo do Calado Operacional;
o Apoio a Fiscalizagdo de Manutencdo do Calado
Operacional.

O Macroprocesso de Infraestrutura Terrestre contempla as
atividades inerentes ao processo de manutencao da infraestrutura
portuaria (sob responsabilidade da autoridade portuaria) e tem
como objetivo gerir de forma padronizada e efetiva as solicitacdes

Infraestrutura Terrestre
de manutencdes, através dos processos:

e Gerir Manutencao:
o Medig&o de Obras.
e Gerir Obras.

50



Deloitte

Categoria

Processos de Negécios
(Processos

Operacionais)

Tabela 12 - Descri¢cdo dos Macroprocessos das Autoridades Portuérias — Parte IV

Macroprocesso

O macroprocesso Servigos contempla a gestdo de utilidades e

Descrigao

servicos ofertados ou gerenciados pelas Docas aos clientes do

complexo portuério, através dos processos:

Servicos . o . .
e Credenciar empresas para realizagdo de servicos na area
portuéria;
e Gerir coleta de residuos de embarcagées;
e Gerir Instalagdo Elétrica;
e Gerir Instalagéo Hidraulica.
O macroprocesso Fiscalizagdo tem como objetivo garantir que as
operacdes portuarias estejam em conformidade com os contratos,
normas e legislagao vigentes, através dos processos:
e Gerir Plano de Fiscalizagao;
Fiscalizacéo e Gerir Fiscalizagéo:

o Fiscalizagéo de Operagées;
Fiscalizacdo de seguranca portuéria;
Fiscalizacdo de meio ambiente;
Fiscalizacdo de seguranca do trabalho
Fiscalizacado de areas arrendadas

e Envio das irregularidades a ANTAQ.

O O O O

Anuéncia e Regulamentagao

O macroprocesso Anuéncia e Regulamentagdo Portuaria se
caracteriza por envolver processos que descrevem a participagdo
dos 6rgdos anuentes e intervenientes na importacéo e exportagdo.
A atividade dos 6rgdos anuentes se inicia a partir da entrada dos
dados por parte do requerente para importar ou exportar cargas.
Este macroprocesso tem interacdo com os envolvidos da cadeia
logistica (Armadores/agentes maritimos/ despachantes, operador
portudrio) e ha interagbes com o sistema Porto sem Papel em
algumas atividades dos processos relacionados a atracagéo,
desatracagdo e operacdo. Os processos a seguir fazem parte do
escopo desde macroprocesso:

Exportacgéo;

Importacao;

Alfandega e Imigragéo;

Atuacéo dos Orgéos Anuentes e Intervenientes;
Conformidade com Salde Seguranca e Meio Ambiente;
Declaragéo de Tripulagéo;

Desembaraco da Carga;

Liberagé&o das Embarcacgfes pela ANVISA;

Liberac@o das Embarcagdes pela Capitania dos Portos.
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Tabela 13 - Descri¢cdo dos Macroprocessos das Autoridades Portuéarias — Parte V

Categoria Macroprocesso Descricao

efetuacdo dos faturamentos, recebimentos e pagamentos de
responsabilidade da CDRJ - dentre eles o recolhimento e
transmissao de tributos - além da gestao do orgcamento, através dos

processos:

e Gerir Contas a Pagar:
o Conciliagdo Bancéria.
e Gerir Contas a Receber:
o Conciliagdo Bancéria.
e Gerir Fluxo de Caixa;
e Gerir Faturamento:
o Revisdo do Faturamento.

Financas e Gerir Encerramento Contabil;
e  Gerir Tributos:
o INSS;

o ISS;

o ICMS;

o Impostos Federais;
o IR naFonte;

o DCTF;

o EFD Contribuicdes;
o DIRF;

o SPED contabil.
Gerir Orgamento:

o Acompanhar Programa de Dispéndios Globais;
o Acompanhar Orgamento de Investimento;

o Acompanhar Recursos da Uniao;

o Relatorio SIEST.

Processos de Suporte

O macroprocesso Gestédo de Compras e Contratos é responsavel
pelo gerenciamento de aquisicdbes e contratacbes, desde o
planejamento das categorias, efetivacdo da compra até o
Gestdo de Compras e monitoramento dos contratos e performance dos fornecedores

Contratos através dos processos:

e Gerir Planejamento Anual de Compras e Contratagoes;
e Gerir Compras;
e Gerir Contratos.

O macroprocesso Tecnologia da Informagdo € responséavel por
sustentar a necessidade de tecnologia da informag&o proveniente
do negocio, e também por possibilitar que novas demandas sejam
atendidas. Os processos a seguir fazem parte do escopo desde

Tecnologia da Informagao
macroprocesso:

e Gerir Plano Diretor de Tecnologia da Informag&o;
e Gerir Suporte de Tecnologia da Informag&o.
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Categoria

Tabela 14 - Descricdo dos Macroprocessos das Autoridades Portuéarias — Parte VI

Macroprocesso

Descricao

Processos de Suporte

Recursos Humanos

O macroprocesso de Recursos Humanos é responsavel pelo

planejamento, organizagdo, desenvolvimento, coordenacdo e
controle de técnicas capazes de promover o desempenho eficiente
do pessoal, a0 mesmo tempo em que a organizagao representa o
meio que permite as pessoas que com ela colaboram, alcancar os
objetivos individuais relacionados direta ou indiretamente com o
trabalho, visando conquistar e manter pessoas necessdarias a

realizacéo dos negdcios da Cia. Docas, através dos processos:

e Gerir Gestao da Capacitagao;
e Gerir Processo Seletivo:
o Processo Seletivo — Concurso publico;
o Processo Seletivo — Recrutamento Interno;
o Processo Seletivo — Recrutamento para Cargos de Livre
Provimento.
e Gerir Avaliagdo de Desempenho;
e Gerir Programa de Participagdo nos Lucros e Resultados
(PPLR);
e Gerir Gratificagao Trimestral;
e Gerir Remuneragdo Variavel para Dirigentes;
e Gerir Plano de Empregos, Cargos e Salarios:
o Reviséo do Plano de Empregos, Cargos e Salarios;
o Implantagdo do Plano de Empregos, Cargos e Salarios.

Juridico

O macroprocesso Juridico é responsavel por representar 0s
interesses da Autoridade Portuaria, por meio da aplicacdo de
normas e legislagdes especificas que regulam a atividade portuéria,

através do processo:

e Gerir Contencioso Trabalhista.

Gestao do Meio Ambiente

O macroprocesso Meio Ambiente da CDRJ trata da gestdo dos
processos relacionados ao meio ambiente com énfase na
sustentabilidade, com o intuito de reduzir a0 maximo os impactos
ambientais nos processos portuarios, através dos processos:

e Obtengao de Licencas INEA;

e Renovacdao de Licencas;
e Gerir Licencas de Arrendatarios.

Guarda Portuaria

O macroprocesso Guarda Portuéria realiza a protecao dos bens da
Companhia Docas, visando a prevencdo e reducdo de perdas
patrimoniais, através do processo:

o Fiscalizagdo de Seguranca Portuaria (Subprocesso
pertencente ao macroprocesso Fiscaliza¢&o).
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3.1.2. Ciclo PDCA

Devido ao ambiente dinamico de negdécios das Autoridades Portuarias, é recomendavel que seja
utilizado o conceito de ciclo PDCA, proporcionando uma avaliacdo e um planejamento continuo para a

racionalizacdo dos processos e implantacdo dos projetos de melhoria.

A técnica do ciclo PDCA (do Inglés Plan, Do, Check e Act) permite que as empresas desenvolvam

a cultura de melhoria continua e crescimento sustentavel.

O desafio é buscar uma melhoria continua nos processos acompanhando o nivel de qualidade ja

alcancado anteriormente.

A técnica de PDCA deve ser aplicada durante todo o processo de transi¢do, garantindo que as
acles planejadas para as futuras ondas continuem adequadas a estratégia da secretaria, ou permitindo as

correcdes necessarias para a adequacgdo dos processos, onde:

e Plan (Planejamento): Estabelecer missédo, visdo, objetivos (metas), procedimentos e

processos (metodologias) necessarios para atingir os resultados;
¢ Do (Execucdo): Realizar e executar as atividades;

e Check (Verificacdo): Monitorar e avaliar periodicamente os resultados, avaliar processos e
resultados, confrontando-os com o planejado, objetivos, especificagfes e estado desejado,

consolidando as informagdes, eventualmente confeccionando relatorios; e

e Act (Agir): Agir de acordo com o avaliado e de acordo com os relatorios, eventualmente
determinar e confeccionar novos planos de a¢do, de forma a melhorar a qualidade,

eficiéncia e eficicia, aprimorando a execucéo e corrigindo eventuais falhas.

ﬁPlanEjar \ 2. Executar
indicadores que apenas avaliam o desempenho

o Planejar o
dedeterminado processo);

¥" Definirosindicadores—pontosrelevantes no
atendimento accliente e pontos ondeo

produto/servigo muda de méos;
o Verificar

Figura 26 - Ciclo PDCA

¥" Definiropublicoalvo; Formar umaeguipe gue fard a melhoria;

¥ Estabelecerumcronograma e um métodode

¥" Verificaranecessidade (hd indicadores para .
agdo;

avaliara organizagdo como um todo e ha

¥" Treinar os responséveis no novo método;

Divulgar os resultados.

¥ Definirafrequénciadamensuracio e o formato

\ dosrelatdrios.

4 ™
4. Agir

¥ Identificar as solugbes que eliminem estas causas;

Agir
Jeynoexy

3. Verificar

¥ Compararcom a situagdoreal, encontrada e atual;

Descobrir as causas da diferenga;

Revisar os procedimentos realizados;

Y

Estabelecer os controles necessérios.

¥ Melhorarseu processo.
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3.1.3. Benchmarking

A atividade de benchmarking consiste no levantamento e analise de boas praticas que podem
servir de referéncia para o estabelecimento das metas e aprimoramentos nos modelos de gestdo que
podem subsidiar a constru¢do dos modelos futuros. E um importante insumo de informacgdes que balizam
e orientam as analises de oportunidades de melhorias.

A metodologia de coleta de boas praticas para este projeto foi baseada na conducao de trés passos
principais: Justificativa da amostra e preparacdo das visitas, realizacdo das visitas técnicas e analise e
compilacdo dos dados.

Justificativa da amostra
e preparagao das visitas

* Analise dos portos mais

indicados para as visitas de
acordo com os modelos de
gestao, fiscalizacgéo,
movimentag&o de cargas e
trafego maritimo.

* Levantamento dos pontos
criticos e principais
perguntas relativas aos
processos do escopo do

projeto.

Realizagio das
visitas técnicas

Conducgédo das visitas de

acordo com os
guestionamentos
levantados.

Coleta de dados
disponibilizados pelos
representantes dos portos.
Pesquisa de dados
realizadas pelos sitios
oficiais dos portos e paginas

do comércio exterior.

Andlise e compilagido
dos dados

Elaboragao do resumo geral

de cada porto selecionado.

* Principais dados em
relacdo a
movimentacgao, receita
bruta, area
operacional e nUumero
de funcionarios.

Levantamento dos aspectos
qualitativos e conclusdes
para o modelo futuro dos

processos do projeto.

Figura 27 — Etapas do Benchmarking

E importante definir, de forma clara, os parametros para a escolha dos portos para as visitas,
qualquer equivoco na determinacdo do porto para estudo pode acarretar na consideracdo de uma realidade
impraticavel para os portos que fazem parte do escopo do projeto. A selecdo dos portos deve levar em
consideragdo um estudo prévio das operacdes, visando identificar praticas que efetivamente podem ser
consideradas na construcdo dos modelos futuros. Para o presente projeto, um dos principais fatores
considerados foi o grau de maturidade atual das empresas, visando analisar a viabilidade de implantacéo

das boas préticas.
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Adicionalmente, foi necessario estabelecer um guia de entrevista, garantindo uma efetividade da
visita técnica. Os principais pontos de atencdo de cada processo foram contemplados, de forma a

estabelecer o maximo de aderéncia entre o aspecto critico encontrado e a resposta obtida.

As respostas obtidas, consideradas como oportunidades de melhorias, foram contempladas no

modelo futuro, ou seja, na etapa de redesenho dos processos.

No caso dos portos internacionais, foi fundamental o entendimento do contexto politico, econémico,
social e cultural do local em que o porto esta inserido, de forma a compreender fatores exégenos a pratica
portuaria, que certamente determinam a viabilidade do fato a ser observado. E importante que os
participantes das visitas técnicas tenham de antemao informac6es béasicas a respeito do local, do porte, da
vocacdo, dos desafios e preferencialmente, do planejamento estratégico do porto. E importante levantar os
dados disponibilizados pelos representantes dos portos e em outras fontes, como por exemplo 0s sitios
oficiais e paginas do comércio exterior.

Apés a etapa preparatéria, as visitas técnicas in loco foram realizadas nos portos que foram
selecionados. Nesse momento, foi garantida a visédo pratica do dia a dia operacional através do depoimento
dos usuérios do porto estudado. Buscou-se sempre conciliar a agenda das reunides executivas e a visita,
propriamente dita, de forma a observar as solugdes e praticas.

Essa visualizacdo foi importante para determinar quais respostas obtidas poderiam efetivamente
ser consideradas nas alternativas de solu¢des. Esta andlise foi feita utilizando como base os depoimentos
apresentados pelos usuarios dos portos que fizeram parte do escopo do projeto (na fase de diagndstico).

A Ultima etapa visou o equilibrio entre aspectos qualitativos e quantitativos coletados na fase de
realizacdo das entrevistas. A elaboracdo de uma andlise considerando os dados de movimentagdo foi
importante para verificar qual o perfil mais adequado para cada porto. Nimero de passageiros, tipos de
carga movimentada foram exemplos de dados utilizados para entender, proporcionalmente, quais foram os
portos com perfis semelhantes. Aspectos qualitativos garantiram o entendimento dos sistemas utilizados,

relacdo entre autoridade e comunidade portuaria, procedimentos de gestdo, entre outros pontos.

Sendo assim, a possibilidade de implantar um novo sistema de trafego de embarcacdes,
rastreamento de carga dos caminhdes e uma politica comercial ativa para captacdo de recursos foram

exemplos de medidas que poderiam ser adotadas no desenho do modelo futuro.

Os resultados das consideracfes de levantamento de boas praticas foram apresentados aos
responsaveis dos processos inerentes, visando a real possibilidade de aderéncia e adogdo e

principalmente, considerando as medidas de customizacao para a realidade do porto.

Abaixo segue breve descricdo das consideracfes levantadas nos portos internacionais visitados:

56



Deloitte

Leixdes:
o Acesso exclusivo para caminhdes;
o Duas plataformas logisticas em operacéao;
o Um futuro terminal intermodal em construcao;
o Janela Unica Portuéaria (JUP);
o Sistema de rastreamento de carga — “Siga Contentor”; e
o Subsistema de gate integrado ao JUP. Tempo médio de espera ao acesso: 11 m;
Tempo médio de permanéncia do caminh&o: 56 m.
Barcelona:
o Drivers de competitividade:
1. Eficiéncia Operacional;
2. Custos;
3. Seguranga;
4. Fluxo de Informacéo; e
5. Infraestrutura.
o Ampliando a Segunda ZAL (Zona de Apoio Logistico);
o Exploracdo comercial — ndo relacionada as atividades portuarias; e
o Ferramenta de promocéao do porto — Efficiency Network.
Cingapura:
o Planejamento de longo prazo (30 anos);
o Execucdo de ampliacdo do porto, conforme planejamento Federal,
o Principal terminal estatal (PSA) passou pela “Corporativizagdo”
o Atuacdo globalizada; e
o Acesso exclusivo para caminhdes.
Busan:
o Autoridade Portuéria criada em 2004;
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o Empresa criada com autonomia de gestéo orgamentaria, financeira e de pessoal;

o Estrutura enxuta, com 4 diretorias: Construcdo, Operagdo, Administracdo e

Redesenvolvimento do porto antigo (North);
o Exploracdo comercial — ndo relacionada as atividades portuarias; e
o Novo porto localizado a 25 km do porto antigo.
e Hong Kong:

o Autoridade Maritima/Portuaria com atribuicdo focada em seguranca e

relacionamento com 6rgdos governamentais;
o Seguranca provida pelo 6rgdo central governamental (National Security);
o Praticagem regulada e gerida pela MARDEP (Marine Department);
o 50-60 pessoas na gestédo do VTMIS (MARDEP)
o 1200 empregados;
o 24 bercos de contéineres em 9 terminais; e
o 49 bercos de barcagas em 1 terminal.
e Los Angeles:
o Autoridade Portuaria municipalizada;
o Autonomia na gestdo e desenvolvimento portuario;
o Participacéo ativa da “Port Community Advisory”
o 60% da carga em ferrovias;
o Toda carga granel em contéiner — Lei em 1990.

o Seguranca compartilhada entre LA port police, County Security, National Coast

Guard e State Security.
o Estimulo a competitividade local;
o Autonomia de gestdo tarifaria — descontos; e
o Tem préticos proprios.
e Long Beach:

o Autoridade Portuaria municipalizada — Departamento da Prefeitura;
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o 409 empregados;
o Atuacao forte das Communities parties;
o Praticagem — Privado; e

o Reviséo do planejamento a cada 5 anos, com participacdo ativa do City Council.
3.1.4. Elaboragéo do Plano de Resolucgéo/ Projetos de Melhoria

A partir das diretrizes estratégicas da SEP e do benchmarking, as oportunidades de melhorias
identificadas durante o mapeamento dos processos foram consolidadas em uma lista. A oportunidade de
melhoria € um item de destaque que impacta ou inibe o progresso de um determinado processo e caso
ndo seja mitigado, pode:

e Afetar o processo de forma a reduzir sua eficiéncia;
e Causar impactos na execuc¢do do processo;
e Reduzir a qualidade do servico prestado; e
¢ Aumentar os custos do processo.
As oportunidades de melhorias foram agrupadas por categoria, conforme abaixo:
e Processos:

o Indicadores de Desempenho: Existéncia ou necessidade de ajustes para monitorar
a eficiéncia dos processos;

o Politicas, Normas e Procedimentos: Falta de politicas ou procedimentos para

realizar uma determinada atividade;

o Regras e Responsabilidades: Falta de definicho ou necessidade de

estabelecimento de regras ou responsabilidades e um determinado processo; e

o Fluxograma/Atividades: Necessidade de redesenhar ou melhorar um determinado
processo.

e Pessoas:

o Treinamento: Iniciativas para melhorar o conhecimento do usuério conceitual e/ou

técnico, através de rapido treinamento ou algo mais estruturado;
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Comunicacdo: Estabelecimento de uma estrutura de canal de comunicac¢do da
secretaria com as partes interessadas, ou através da comunicacdo entre os

colaboradores envolvidos nos processos; e

Disciplinas: Quando as atividades n&o séo realizadas no momento adequado por

parte dos responsaveis, seja por falta de comprometimento ou capacitacao.

e Sistemas:

O

Configuracdo: Necessidade de configuragdo ou ajustes em algum moédulo do
sistema ou no banco de dados;

Desenvolvimento: Necessidade de realizar o desenvolvimento de algum madulo,

sistema integrado ou diretamente no banco de dados;
Perfil de Acesso: Criagdo ou ajuste no canal de acesso do usuario; e

Dados Mestres: Limpeza ou ajuste diretamente nos campos dos dados mestres.

e [nfraestrutura:

Aquisicdo de Materiais e Equipamentos: Necessidade de compra de materiais ou
equipamentos relacionados diretamente a execuc¢éo de um determinado processo;
e

Engenharia: Criacdo de espaco fisico ou reconfiguracdo do layout onde é

executado o processo.

Com os resultados obtidos foram definidos os planos de resolucdo para enderecar cada

oportunidade de melhoria identificada, e assim criados os projetos de melhoria para implantacdo dos

processos redesenhados.
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4. Implantacéo de Processos Redesenhados

Na etapa de Implantacédo de Processos Redesenhados, primeiramente, foi definido o cronograma
de implantacdo das melhorias identificadas, seguido da elaboracéo das fichas de projetos detalhadas,
definicdo de um plano de capacitacéo para aplicacdo de treinamentos, e de um plano de comunicacao
para orientar e divulgar as mudancas dos processos auxiliando na execucdo das melhorias e acdes

necessarias.

Durante as a¢des descritas acima é importante que: os resultados das melhorias executadas sejam
coletados, as a¢des sejam realizadas de forma assistida, e as ac6es de longo prazo sejam apontadas em

um relatério de recomendacgdes.

4.1.Metodologias e Ferramentas de Suporte

4.1.1. Estruturacdo das Fichas de Projetos

Apbs o redesenho do modelo futuro e dos projetos de melhoria pela consultoria, cada um deles foi
validado junto a area responséavel pela implantagdo do processo, sendo realizados os ajustes quanto as
atividades dimensionadas, os responséaveis pela execugéo e os prazos definitivos para conclusédo de cada

projeto.
Nessa etapa foram documentadas as fichas de projeto com as seguintes informacdes:
e ID: Cddigos de identificacdo definidos a partir dos macroprocessos da cadeia de valor:
o RJ: Portos do Rio de Janeiro, Niterdi, Itaguai e Angra dos Reis;
o RJ. 2.3: Macroprocesso Fiscalizacao; e
o STS. 2.3.1: Criar Grupo de Trabalho de Fiscalizag&o.

e Atividade: Descricdo das acdes a serem realizadas, de forma cronolégica e normalmente

sequencial em funcdo da interdependéncia das atividades;
e Status: Da execucao de determinada atividade, conforme a seguinte classifica¢éo:
o Concluido;
o Na&o iniciado;

o Cancelado; e
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o Na&o definido: quando ha restrigbes estruturais para sua execugdo (or¢gamento,

pessoas, dependéncias de 6rgédos externos).
e Acompanhamento:
o Em dia: atividade executada conforme a data estabelecida;

o Risco de atraso: atividade iniciada apds a data estabelecida para inicio, porém sua

execucao esta dentro da data prevista para término; e
o Atrasado: atividade executada ap0s a data pré-estabelecida para seu término.
e Percentual de execucdo da atividade;
e Data planejada para inicio da atividade/projeto;
e Data planejada para término da atividade/projeto;
o Data Efetiva de Inicio da atividade/projeto;
e Data Efetiva do fim da atividade/projeto;

e Responsavel: Nome do profissional que executara a atividade/projeto ou coordenara sua

execucao;
e Area do profissional responsavel pela execucéo da atividade/projeto;

e Pontos de Atencgdo: fatores criticos para execucdo da atividade/projeto. Devem ser
preenchidos para as atividades com o acompanhamento em risco de atraso ou atrasadas;
e

e Plano de Acao: Quais acbes devem ser tomadas para mitigar/sanar o ponto de atencao

identificado.
I S K 3 ol e e e ey
hamento Inicio  Fim | Inicio  Fim

RJ4.3.5 Padronizagao de politicas, normas e I da area de F Concluido  Em dia TM%  1/515 30/6/15 4/5/15 12/5/15 Eduardo Soares DIRARH

RJ4.3.5.1 Levantar informacdes para elaborar a Ordem de Senico Concluide | Emdia [H00%" 1/5/15 30/6/15 4/5/15 12/5/15 Eduardo Soares DIRARH

RJ4 3 5 2 Definir e validar critérios e regras Concluido Emdia [[100%" 1/5/15 30/6/15 4/5/15 |12/5/15 Eduardo Soares DIRARH

RJ4 3.5 3 Definir papéis e de todos os Ividos no processa Concluido Emdia [[100%" 1/5/15 30/6/15 4/5/15 |12/5/15 Eduardo Soares DIRARH

RJ4 3.5 4 Desenvolver a Ordem de Servigo Concluido Emdia [100%" 1/6/15 30/6/15 4/6/156 |12/5/16 Eduardo Soares DIRARH

RJ4.3.5 5/ Submeter materiais para validagdo junto as dreas correlatas Concluido | Emdia 0088 1/5/15 30/6/156 4/5/15 |12/5M5 Eduardo Soares A DIRARH
Devido ao alte volume Realizar forca
de documentos a tarefa para revisdo

RJ4 3 5 6 Acompanhar a diwlgacéo da Ordem de Senvico Méa Iniciado| Atrasado 0%  1/5/15  30/6/15 Eduardo Soares | DIRARH serem revisados pela e aprovacéo dos
DIVDOC a aprovagéo  instrumentos
esta sofrendo atrasos. normativas

RJ4 3.5 7 Implementar a nova Ordem de Senigo na Companhia Nao Iniciado| Em dia 0% 1/6/16 | 30/6/15 Eduardo Soares ' DIRARH

Figura 28 — Modelo de Ficha de Projeto

62



Deloitte

4.1.2. Gestédo de Projetos

A metodologia “Gerenciamento de Projetos” (Project Management) é baseada no histérico global
de gestao de projetos que visa aplicar conhecimentos, habilidades e técnicas para a execucao de projetos

estruturados para grandes organizagfes dos mais diversos setores.

Esta metodologia subsidia a gestao do portfdlio de projetos a partir do controle e do monitoramento

oriundos da implantacdo dos projetos.

Como definicdo, um projeto corresponde a um esforco temporario, com inicio e fim definido,
empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado exclusivo. Um programa €, portanto, um grupo de
projetos gerenciados de maneira coordenada para obtencdo de beneficios que ndo poderiam ser
alcancados, se gerenciados individualmente. Neste sentido, o portfélio de projetos € a coordenacédo de
todos os projetos e programas da organizacdo, de forma articulada e interdependente, visando respaldar

0s objetivos estratégicos do negdcio.

Portfélio: i
Aumento da aﬂ“ﬂ
lucratividade
Programa 1: Programa 2:
Redugéo de Aumento das
Custos Receitas
Projeto 1: Projeto 2: [ Projeto 4: Projeto 5: Projeto 6:
Modelo de Revisdo Pmlﬁ_'tgi :étcol'slsms Politica Precificagio Pesquisade
Custeio Contratos Comercial Mercado
Figura 29 — Gestéo de Portfélio de Projetos
41.2.1. Etapas da Gestdo de Projeto

No projeto foi estruturado, a partir das diretrizes de redesenho dos processos, um portfélio de
projetos para as Companhias Docas. A partir da definicdo e validac@o dos objetivos e escopo dos projetos,
junto aos gestores das companhias, iniciou-se a etapa que consistiu na implantagdo, e apos o

monitoramento de projetos.

A seguir, sdo apresentadas as quatro etapas da gestao de projetos:
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e Definicdo: Etapa que corresponde a formalizacdo do projeto, andlise de alternativas e
definicdo inicial de escopo, bem como as diretrizes do projeto. Esta fase inicia-se quando
um projeto e um gestor do projeto sao designados na minuta de projeto. A aprovacédo desse
documento significa que todas as partes interessadas concordam quanto as metas do

projeto bem como o cronograma correlato;

¢ Planejamento: Nesta etapa séo priorizados a identificacdo e o detalhamento do escopo, 0s
prazos, andlise dos riscos, recursos, premissas e restricoes, além do desenvolvimento do
plano de gerenciamento do projeto. Depois de aprovadas as regras, o lider do projeto
estrutura o planejamento do projeto. No entanto € provavel que haja mudancas nas
decisdes referentes as regras do projeto, portanto, todas as partes envolvidas precisam

aprovar o escopo do mesmo, bem como qualquer eventual mudanca;

¢ Execucdo: Fase utilizada para executar o trabalho definido no plano de gerenciamento do
projeto, a fim de cumprir os requisitos do projeto. O input desta etapa compreende a
medi¢éo do progresso, a comunicacdo com as areas correlatas, a intervencao corretiva, e
o fechamento do projeto. Esta fase, provavelmente, abrange 90% ou mais das atividades

do projeto. A fase de execucao completa-se quando a meta do projeto € atingida; e

e Monitoramento: Etapa que compreende o controle das atividades realizadas em
comparacdo com o plano de gerenciamento do projeto, sendo, portanto, a linha base do
projeto, que formaliza o controle integrado de mudancas, permitindo que somente as
mudancas aprovadas sejam implantadas. O input desta etapa se baseia nas atividades de
registro de riscos, analise do cronograma, monitoramento do orcamento, e o controle do

planejamento de recursos. Apdés a conclusdo das atividades do projeto, € necessario

formalizar o fechamento do projeto.
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2.
Planejamento

Figura 30 - Principais Etapas da Gestéo de Projeto

Cada projeto é diferente, pois envolve cronogramas, produtos e pessoas diferentes. O desafio é
assegurar que todos os participantes entendam as diretrizes do projeto, a fim de gerar a sinergia necessaria
para a sua efetiva implantacdo. Para isto se faz necessario formalizar as regras de projeto que abrange
desde a negociacao do projeto com todas as partes envolvidas, até o controle do escopo do projeto e o
apoio dos lideres.

4.1.2.2. Premissas Analisadas na Gestdo de Projetos

Com base na metodologia de Gerenciamento de Projetos, segue abaixo as premissas adotadas
na implantacdo deste projeto:

Gerenciamento de Escopo: Corresponde a etapa que deverd ser realizada para gerar o produto
conforme as funcdes e caracteristicas especificadas. O escopo contempla a definicdo de fronteiras entre
atividades, atribuicbes e responsabilidades, objetivos e missdes. Compreende, portanto, a definicdo clara

das caracteristicas do produto e/ou servico.

A estrutura analitica do projeto é a ferramenta utilizada, a fim de definir o escopo do projeto,

contemplando a subdivisdo das entregas e as fases de cada etapa do projeto.
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Implementagédo do Sistema

Etapa1:
Planejamento

Mapa de

Etapa 2:
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Figura 31 - Principais Etapas da Gestao de Projeto

Gerenciamento de Tempo: Descreve 0s processos requeridos para a implantacdo do projeto,
garantindo que o mesmo cumpra com os prazos definidos em um cronograma de atividades com base na
descricdo, sequenciamento e duracdo das atividades, bem como o desenvolvimento e o controle do
cronograma. Esta variavel pode impactar diretamente o escopo, o custo e a qualidade do projeto. Com

base no escopo do projeto, define-se, portanto, as dependéncias:

e Dependéncias mandatérias: Sao aquelas inerentes a natureza do trabalho que esta sendo

realizado;
e Dependéncias arbitradas: Sem uma ligacéo direta entre as atividades; e

o Dependéncias externas: Sao aquelas que envolvem relacionamento de atividade que néo

sao do projeto.

Gerenciamento de Recursos Humanos: Corresponde a etapa que tem como finalidade estruturar

e gerenciar a equipe de projeto, definindo:

Planejamento de recursos humanos: Etapa de identificacdo e documentacao de fungdes,

responsabilidades e plano de gerenciamento;
e Mobilizagcdo da equipe do projeto: Etapa da obtenc&o de recursos;

e Desenvolvimento da equipe do projeto: Etapa onde é desenvolvido o feedback estruturado

a fim de desenvolver a equipe e melhorar o desempenho do projeto; e

e Gerenciamento da equipe do projeto: Monitoramento do desempenho da equipe, bem

como o gerenciamento de conflitos.

Gerenciamento de Custo: Agrega 0S processos necessarios para garantir que o projeto seja

completado dentro do orcamento aprovado, conforme segue:
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e Estimativa dos custos: Etapa que compreende a elaboracéo de uma estimativa dos gastos

COm 0S recursos necessarios para execucao do projeto;

e Orcamento: Responsavel por alocar a estimativa total dos custos para atividades

individuais de trabalho, servindo de base para se estabelecer o orcamento base de custos;

e

e Controle dos custos: Etapa responsavel por controlar as mudancgas e variagcdes de custo

no orcamento do projeto.

Custo

Inicio e Encerramento ®
Planai nto M A
Planejamentc e ) E#,n@"
Tempo

e

Figura 32 — Curva S do Gerenciamento de Custo

Gerenciamento da Qualidade: Inclui as etapas necessarias para garantir que 0 projeto ira

satisfazer as necessidades e as expectativas das partes interessadas. A seguir algumas ferramentas e

técnicas para gerir a qualidade:
e Analise de Custo versus Beneficio;
e Benchmarking;
e Quadro de Controle;
e Check list: Lista de Verificacao; e

e Brainstorming.

Gerenciamento da Comunicagao: A comunicagdo certamente é uma das areas de conhecimento

mais importantes para o gerenciamento do projeto, tendo em vista que ela compreende o elo entre as

pessoas, as ideias e as informacdes. S8o as pessoas que fazem o projeto, elas resolvem os problemas,

tomam as decisbes, desenham os modelos e assim por diante. O desafio da comunicagéo €, portanto,

tornar o processo produtivo através dos acordos, planos de acdo, recomendacbes e relatrios de

progresso, gerenciando e influenciando os membros da equipe.
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Para ocorrer a comunicagéo, € necessario, portanto, que o destinatario da informacéo a receba e

a compreenda, sendo que, a informacé&o transmitida, mas ndo recebida, ndo foi comunicada.

RU°

Codificagdo gy Mensagem ommmg Decodificagdo #» Receptor

Figura 33 — Fluxo da Comunicacéo

e Emissor: E a pessoa que emite a mensagem. E o desencadeador do processo de
comunicacdo. Deve-se ter a sensibilidade para saber quando e como o outro lhe é

acessivel;

e Receptor: E aquele que recebe a mensagem. Ele deve estar sintonizado com o emissor.

Ele é o decodificador inicial;
e Mensagem: E aquilo que se deseja transmitir. Constitui-se no conteido da comunicag&o;

e Canal: E o meio pelo qual a mensagem é transmitida. E o veiculo que transporta a

mensagem, fazendo com que ela ligue o emissor ao receptor; e

e Cadigo: E o conjunto de sinais convencionais. E constituido pelas linguagens escrita ou

oral e pela linguagem néo verbal (sinais visuais, corporais, gestos e expressdes faciais).

Responsavel pela

o Periodicidade
elaboragéo

Descrigdol Objetivo Receptores

Ponto a ser Progresso das Equipe do projeto Lider de projeto Reuni&do A definir ;}

discutido atividades, risco Ugm?\o

Figura 34 — Plano de Comunicagao
Gerenciamento das Partes Interessadas: Corresponde a area de conhecimento mais explorada,
recentemente, pelas boas préaticas em gerenciamento de projetos.

E baseada na identificacéio das pessoas que podem, eventualmente, influenciar o projeto, a fim de
estabelecer uma estratégia, de acordo com cada perfil mapeado, o gerenciamento das demandas e o

controle do engajamento.
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Figura 35 — Matriz das Partes Interessadas

Gerenciamento do Risco: O risco de projeto é um evento ou condigdo incerta que, se ocorrer,

terd um impacto positivo ou negativo no objetivo do projeto como: tempo, custo, ambito ou qualidade. O

gerenciamento de riscos contempla 0s processos utilizados para aumentar a probabilidade e o impacto dos

eventos positivos e reduzir os negativos.

Principais processos:

Planejamento do gerenciamento dos riscos: Decis&o de como abordar, planejar e executar
atividades ligadas ao risco;

Identificagcdo dos riscos: Determinacgéo de quais riscos podem afetar o projeto;
Andlise qualitativa: Prioriza¢&do dos riscos; combina¢éo de probabilidade e impacto;
Analise quantitativa dos riscos: Analise numérica do efeito dos riscos;
Planejamento das respostas/contingéncias: desenvolvimento de a¢des e opgoes; e

Monitoramento e controle dos riscos: Acompanhamento e identificacdo de novos riscos.
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Categoriado |Areas de Impacto

Impacto Fator de

Descrigao do Risco Potencial Risco

Probabilidade Status Proposta de solugéo

. . . .. Contratar empresa para
Profundidade do calado Operacional Operacional Iniciado - p p
realizar a dragagem
Realizar planejamento para
Regulamentar Mormatizacdo 3 2 6 Iniciado atualizar as normas e os
procedimentos

Mormas e procedimentos
desatualizadas

Figura 36 — Matriz de Controle e Risco

O gerenciamento de risco € um dos meios pelo qual a incerteza é sistematicamente gerenciada
para aumentar a probabilidade de cumprir os objetivos do projeto. A definicdo do projeto estabelece as
metas e limitagcdes do projeto e as documenta através das regras de projeto. O gerenciamento dos riscos
analisa os resultados, ambiente e participantes do projeto de uma perspectiva critica para encontrar
gualquer ponto fraco. As estratégias do gerenciamento dos riscos aparecem nas regras do projeto através

da descri¢éo do risco e da proposta da solugéo.

Nem todo risco ameaca o projeto, € necessario, portanto, fazer a distingdo entre os riscos pontuais
e 0s riscos estruturais para desenvolver uma estratégia apropriada para lidar com eles. Esta estratégia

chama-se desenvolvimento de resposta e tem dois componentes fundamentais:
o Definicdo do risco: Detalhando a a¢cdo com base na gravidade do impacto; e

¢ Desenvolvendo uma estratégia: A fim de reduzir um possivel dano, essa estratégia tomara

por base a gravidade e probabilidade do risco.

A capacidade de descrever de maneira concisa o risco é essencial a seu entendimento. O risco
devera detalhar a condicdo da situacdo que esta causando a preocupacdo ou incerteza, bem como a
consequéncia dos possiveis resultados negativos que essa condi¢do pode causar. Quanto mais claro for a
forma de escrever a condigdo mais preciso sera a previsao do impacto — e maior sera a chance de gerenciar

o risco eficientemente.

Gerenciamento de Aquisi¢cBes: Tem como objetivo garantir as compras e aquisi¢cdes de produtos
OU servigcos necessarios para a execucao do projeto. Nesta etapa sdo definidos os diversos tipos de

demandas que incorrerdo em contratacdes.
Principais acdes:
e Planejar compras e aquisi¢des: Definicdo do que comprar, quando e como;

e Detalhar contratacdes: Documentacéo de requisitos e identificac@o de fornecedores;
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e Solicitar resposta de fornecedores: Obtenc¢éo de informacdes, cotacbes, precos e ofertas;
e Selecionar fornecedores: Analisar ofertas e negociar contratos;

e Administrar o contrato: Gerenciar o contrato até o encerramento, bem como realizar

medicdes; e

e Realizar o encerramento do contrato: Finalizar o contrato e resolver questdes em aberto.

Gerenciamento de Integracdes: E o nicleo do gerenciamento de projetos que trata das
atividades necessarias para unir os processos, de forma a atingir os objetivos do projeto dentro dos
procedimentos definidos pela organizagdo. Gerencia, portanto, a integragéo do projeto garantindo que

todos os componentes do projeto trabalhem juntos.
Principais Processos:
o Desenvolver termo de abertura do projeto: Autorizar formalmente o projeto;

¢ Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: Documentar as agdes necessérias para

definir, preparar e integrar todos os planos auxiliares;
e Orientar e gerenciar a execuc¢do do projeto: Executar o plano de gerenciamento do projeto;

e Monitorar e controlar o trabalho do projeto: Acompanhar a execu¢do do plano de

gerenciamento do projeto para atingir os objetivos;

e Controle integrado de mudancas: Revisar todas as solicita¢cdes e aprovacdes de mudanca;

e

e Encerrar projeto: Finalizar todas as atividades em todos 0s grupos de processos.

Por fim um projeto gera, portanto, resultados, uma vez que se concentra no que foi produzido.
Os resultados estédo ligados diretamente aos impactos do negécio. A implantacdo de um projeto pode
resultar na revisdo de politicas, normas, e procedimentos, implantacdo da gestdo através dos
indicadores de desempenho, implantacao, integracao e/ou customiza¢des de sistemas, redesenho de

processos de uma empresa, definicdo da estrutura organizacional dentre outros produtos.
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4.1.2.3. Como Aplicar o Gerenciamento de Projetos

Para realizar a gestdo efetiva dos projetos nas Companhias Docas foi necessario estabelecer as
diretrizes para a implantacdo, bem como para o monitoramento dos projetos, que teve origem a partir do
redesenho dos processos. A etapa de implantagdo e monitoramento do projeto foi estruturada, portanto,

com base nas premissas adotadas no gerenciamento de projetos:

e Definicdo do escopo dos projetos: Etapa onde foram estruturados os projetos de melhoria
a partir dos pontos observados no diagnoéstico dos processos. Nesta etapa foi realizado o
entendimento das inter-relacdes e dependéncias entre os diferentes projetos, analisando
o impacto de cada implantacdo bem como os pré-requisitos de cada projeto. Ainda nesta
fase foi realizado o detalhamento das a¢Bes que comporiam cada ficha de projeto, fase
onde foi definido o passo a passo necessario para implantagédo do projeto;

o Definicdo das areas responsaveis por cada projeto bem como o usuério chave responsavel

pela implantacéo;

o Definicdo dos prazos correlatos: Analisando o nivel de criticidade da implantagéo, bem
como o beneficio correlato, de forma a ordenar o portfélio de projetos e os periodos de
implantacdo. Os prazos estabelecidos para os projetos de melhoria foram definidos pelos

responsaveis pelos projetos em conjunto com a Deloitte;

e Validacéo dos projetos de melhoria: Etapa que foi conduzida a partir de reunides com os
principais responséveis em cada Companhia Docas, que teve como objetivo apresentar a
estrutura dos projetos, bem como validar junto & area responsavel pela implantagdo do
processo, sendo realizados o0s ajustes quanto as atividades dimensionadas, o0s
responsaveis pela execugao e os prazos definitivos para conclusédo de cada projeto. Desta
forma o processo de definicdo do portfélio (nGmero de projetos) e da classificagdo dos
projetos de implantacdo se deu de forma dindmica em conjunto com as respectivas

Companhias Docas;

¢ Implantac@o dos projetos de melhoria: Uma vez concluida a etapa de validacdo dos
projetos foi iniciado a etapa de execucédo das atividades dos projetos, sejam de natureza
sistémica ou de natureza processual. A fase de execucdo completa-se quando a meta do

projeto é atingida; e

e Monitoramento dos projetos de melhoria: Esta etapa compreende o acompanhamento das

atividades realizadas em comparacdo com as atividades planejadas. Nesta etapa é
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realizado o controle efetivo de eventuais mudangas de prazos, formalizados através dos

termos de repactuacdo dos projetos.

Como metodologia de suporte ao monitoramento dos projetos utilizou-se as reunides de
acompanhamento, bem como a estruturacao do plano de a¢éo, conforme segue:

Reunides de Acompanhamento:

Para garantir a evolucdo esperada durante a implantacdo dos projetos de melhoria foram
realizadas, periodicamente, reunides, a fim de suprir as necessidades de comunicacéo da equipe envolvida
nos projetos, tanto para divulgar informag¢des como para tomar decisdes.

Nos casos de atrasos ou desvios na execucado dos projetos de melhoria, a realizacdo das reunides
de acompanhamento permitiu compreender as causas do desempenho ndo desejado, e assim apurar quais
foram os determinantes do mesmo. Adicionalmente, esses tipos de reunies sdo oportunidades para
identificar se existem dificuldades, insuficiéncia de informac¢fes e recursos inadequados, que possam

acarretar riscos para os projetos.
Os beneficios de realizar reunides de acompanhamento sdo 0s seguintes:

e Aumentar a coesdo e comprometimento da equipe envolvida no projeto, pois estas
reunides geralmente sdo a uUnica oportunidade de reunir toda a equipe, transformando
trabalhadores individuais em membros de uma equipe;

e Manter a qualidade da comunicacdo entre a equipe, mantendo-a informada sobre o

desenvolvimento do projeto;
o Identificar desafios e riscos potenciais para o desenvolvimento do projeto; e

o Divulgar ou definir os planos de acéo para as problematicas identificadas, ou as alteracdes
que devam ser realizadas no plano de trabalho.

No entanto, para obter todos os beneficios esperados do monitoramento do projeto através das

z

reunibes de acompanhamento, é necessario que estas sejam eficientes, portanto devem cumprir os

seguintes requisitos:

e Distribuir a pauta da reunido com antecedéncia, pois todos os participantes devem estar

preparados para discutir os temas que serao tratados;

e Disseminar as decisdes tomadas pelos gestores e executivos;
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e Preparar as fichas dos projetos que estdo sob responsabilidade de cada participante, a fim
de ter a informacéo disponivel sobre os projetos atrasados, em andamento e as atividades

previstas até a préxima reunido de acompanhamento;

e Discutir e definir os planos de acdo que devem ser tracados para cada problematica ou
risco. Para cada acdo deve ser designado um prazo de execugdo e um responsavel, e
deve ser verificado se existem obstaculos conhecidos e se existem o0s recursos

necessarios para executar o plano de agéo;

e Verificar se os riscos e problemas identificados na reunido anterior estdo sendo resolvidos

ou precisam ser escalados para um nivel superior;

e Apresentar as dificuldades com fatos. Quando os projetos estdo atrasados ou acima do
orcamento, deve ser reconhecido e comunicado com a maior prontiddo possivel, pois a
postergacdo destes assuntos poder aumentar o impacto negativo no andamento do

projeto; e
¢ Registrar as decisdes e as atribuicdes das atividades, através de atas de reunido;

No caso de reunides realizadas a distancia, as videoconferéncias precisam de um nivel superior
de formalidade a fim de garantir que todas as questfes sejam levantadas e que todos os participantes
sejam ouvidos. As fichas de projetos e a pauta de reunido predefinida permitem manter todas as partes

envolvidas e assegurar que todos os assuntos sejam discutidos.

Plano de A¢c&do — Como desenvolver uma estratégia de resposta:

Gerenciar é 0 ato de buscar as causas da impossibilidade de se atingir uma meta estabelecendo

contramedidas, para estruturar um plano de agcdo, bem como monitorar a execucéo das atividades.

O primeiro passo do plano de agéo é desenvolver uma estratégia para potencializar o atingimento

da meta, ou seja, a conclusdo efetiva de uma agéo ou projeto. Para estruturar o plano de agéo é necessario:

e Levantar as informacdes inerentes ao projeto: Fatos e dados que detalhem a etapa da

acao, bem como o contexto no qual o projeto esta inserido;
e Analisar o problema: Levantando as causas que impedem o atingimento da meta; e

e Elaborar um plano de acéo gerencial: Contemplando as contramedidas sobre as causas

do problema.
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Quando se depara com um problema ou necessidade, é importante identificar meios para resolvé-

los. Uma das ferramentas que se pode utilizar na gestédo de projetos € um plano de agdo simples e eficaz

que auxilia na solugédo dos problemas, na tomada de ac¢6es corretivas e preventivas e na elaboracdo de

planos e atividades, identificando os elementos necessarios que deverao conter o atraso do projeto.

Para elaborar o plano de acao é importante detalhar, dentre outros pontos:

O que sera feito: Descricdo da acdo a ser implantada para a eliminacdo de uma

determinada causa;

Como sera realizada a acéo: Procedimento de desenvolvimento da acdo, que detalha a
forma pela qual sera executada a atividade;

Onde: Local de desenvolvimento da agéo;

Quem: Responséavel pela execucdo da agéo, neste campo o plano de acdo pode ser
direcionado tanto para a diretoria da companhia como para o superintendente ou gerente

correlato; e

Quando: Prazo para a execuc¢do da acao. A definicdo do prazo devera considerar o nivel

de criticidade da agéo.

Na etapa de monitoramento das implantacfes, foi adotada a metodologia de gestdo através da

elaboracéo de planos de acéo, a fim de minimizar os impactos decorrentes dos atrasos dos projetos. Os

planos de agéo foram estruturados em conjunto com as &reas responsaveis de cada Companhia Docas e

foram formalizados através das reuniées de acompanhamento do projeto, cuja periodicidade era quinzenal.

Algumas premissas importantes:

A Deloitte realizou as sessdes de treinamentos de Gestdo de Projetos nas cidades das

respectivas Autoridades Portuérias (S&o Paulo, Rio de Janeiro e Belém);

Foi realizado o monitoramento dos projetos de melhoria nas respectivas Autoridades
Portuérias, a partir da implantagdo dos processos redesenhados; e

Os consultores da Deloitte atuaram junto a Diretoria Executiva, aos membros da comissao
e a area de gestdo estratégica das Autoridades Portudrias na gestdo e no monitoramento

dos projetos, avaliando os riscos, bem como os planos de acao correlatos.
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5. Monitoramento das Implantacdes e Ajustes

5.1.Gestao por Resultados

Uma organizagdo é definida pelo planejamento estratégico, cujos objetivos estratégicos irdo
determinar o planejamento operacional e o detalhamento do orcamento. Os relatérios e as andlises das
medices e métricas do sucesso da implantacdo da estratégia formam a Gestdo de Desempenho. Sendo

formada por quatro componentes:

e Estratégias: Conjunto de iniciativas e atividades guiados pela visdo e pelos valores da

organizacao, que aponta fornecer vantagens competitivas para a empresa;

o Objetivos: Conjunto de objetivos derivados da estratégia, que podem ser seguidos e
monitorados através dos indicadores de desempenho;

¢ Indicadores de desempenho (KPIs): Critérios que fornecem uma avaliagdo do resultado de
um processo; é a compreensado das medidas e das métricas relevantes, e devem possuir
ligacBes com os fatores criticos de sucesso; e

e Métricas: Desempenho atual, medido através de dados quantitativos.

Os indicadores de desempenho medem o0s progressos dos objetivos organizacionais e as
iniciativas para conduzir os direcionamentos operacionais. O conceito basico da utilizagdo dos KPls
consiste em uma estratégia que seja refletida nas iniciativas individuais e nos processos. A mensuragao
da informacdo deve ser utilizada para compreender os resultados. E necessario que os KPIs sejam

integrados em todos os elementos da gestéo do processo e conectados em todos 0s hiveis da organizacao.

Os KPIs sédo a ligacdo entre a estratégia, a execucdo e a gestdo do desempenho, pois mensuram
os resultados do desempenho da organizacdo com base nos objetivos estratégicos. S&o trés os fatores
criticos de sucesso:

¢ Identificagdo das medidas que promovem o foco das estratégias e do valor da Companhia;

e As medidas e definicbes dos compromissos e a sustentacdo da configuracdo do
desempenho; e

e Sistemas para compartilhamento de informacdes e gestao do desempenho.
Os KPIs devem atender a quatro critérios:

e Processos Dependentes: Os KPIs devem ser derivados do resultado de processos
especificos para assegurar que séo relevantes e facilmente obtidos;
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e Confiaveis: Os dados usados para os KPIs ndo devem ser derivados “arbitrariamente” e
devem refletir a informacédo exata e passivel de verificacao;

e Mensuraveis: KPIs devem fornecer a informacéo que é comparavel e relevante através dos

periodos sendo indicadores de desempenho “em tempo real’; e

e Ligados aos Objetivos: KPIs devem possuir as informacgfes ligadas aos objetivos da

empresa.

Indicadores de desempenho sdo métricas que fornecem visibilidade para avaliar e medir o nivel de
desempenho de processos-chave para a empresa. A principal finalidade de um indicador é garantir que
todos os processos, assim como a organizagao, trabalhem juntos para apoiar a avaliacio do progresso, da

tomada de decisdo e o acompanhamento do planejamento estratégico e da opera¢do no curto e longo

prazo.

e = Mensurar os resultados do indicador e gerir o desempenho dos
processos envolvidos. (informam o quanto a organizac&o se encontra
dentro do planejado);

I
y = Embasar a anélise critica dos resultados obtidos e do processo de
,j\ tomada de decisdo. Conduzindo o direcionamento do planejamento

estratégico da organizacéo;

" = Contribuir para a melhoria continua dos processos organizacionais
(correcbes de problemas e necessidades de mudangas), com o
objetivo do acompanhamento dos resultados;

= Facilitar o planejamento e o controle do desempenho, com analises
comparativas (situacdo atual e situacéo desejada).

Figura 37 - Conceito, caracteristicas e objetivo de um indicador
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Requisitos dos indicadores de desempenho:

Seletividade: Os indicadores devem estar relacionados a aspectos, etapas e resultados

essenciais ou criticos do produto, processo ou Servico;

Simplicidade: Deve ser facil de ser levantado e compreendido tanto pelos responsaveis de
mensuragdo como por aqueles que vao utilizad-los. Sua linguagem deve ser clara e

acessivel por todos de modo homogéneo;

Representatividade: Devem ser capazes de refletir os itens predominantes no processo a

ser avaliado;

Abordagem experimental: Todo indicador deve ser testado na pratica, antes de sua
implantagdo em larga escala. A garantia de seu funcionamento é que vai lastrear a tomada

de decisobes;

Rastreabilidade: A origem dos dados deve ser identificada, possibilitando seu registro e

manutenc¢éo, de modo a permitir a montagem de séries histéricas para comparacoes;

Acessibilidade: O indicador deve ser de facil acesso e coleta evitando distor¢des e prazos

muito longos para sua obtencédo, o que desatualizaria a informacao;

Baixo custo: A obtencdo dos dados deve ser gerada com o menor custo possivel. Uma

regra basica é que este valor seja inferior ao beneficio que ele pode proporcionar; e

Estabilidade: A permanéncia de rotinas deve permitir a montagem de comparacfes em

prazos mais longos.

5.1.1. Metodologia para Gestéo por Indicadores de Desempenho

A metodologia de trabalho para elaboracéo dos indicadores de desempenho aborda um conjunto

de metodologias de gestdo da Deloitte, subsidiadas por informac8es referentes as melhores praticas de

mercado.

A Deloitte aborda uma estrutura integrada da gestdo do framework (estrutura organizacional),

suportada por um conjunto de KPIs para conduzir a elaboragdo, de acordo com as analises e resultados

das reunides com o grupo de trabalho.

Alguns elementos da estrutura do framework incluem:

Uma estratégia que seja compreendida claramente em todos os niveis da organizacéo;
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¢ Iniciativas individuais e elementos do processo que sdo integrados com a estratégia
empresarial;

e Uso de indicadores de desempenho (KPIs) para medir o progresso dos obijetivos

organizacionais e as iniciativas para conduzir os direcionamentos operacionais;

e Métricas de definicdo através da empresa sdo representadas por indicadores de
desempenho;

e A mensuracédo da informacéo esta disponivel a todos ao mesmo tempo e deve ser utilizada

para facilitar a compreensao dos resultados; e

e OsKPIs devem serintegrados em todos os elementos da gestédo do processo e conectados

em todos os niveis da organizagéo.

Estratégia Planejamento Objetivos estratégicos (High-level)
Estratégico m Alto nivel verticalizado dos objetivos
—l""""‘“"‘ vertical estratégicos
I ________________________________________________________________________ ' m Definicéo dos KPIs para mensurar o
Planejamento ) L. sucesso da execucdo da estratégia
icd Desempenho das unidades de negécio
Medigées Operacional P g
l vertical
................. Dtalhd !
Implementar etalhe do Métricas e medicbes
Estratégia Budget m Identificacdo das medidas que
promovem o foco das estratégias e
l do valor da companhia

m As medidas e definices dos
compromissos e a sustentacdo da
configuragdo para a gestdo da
performance

‘ W Gestidoda Relatorios e analises dos KPIs
Performance Performance

m Sistemas para compartihamento de
informacdes e gestdo da

Atualizacdo do ERP e outras performance

fontes de recursos

Executar

P Resultados Atuais
Estratégia

Figura 38 - Metodologia Deloitte para Indicadores de Desempenho

A definicdo dos KPlIs é realizada a partir da metodologia de gestdo de desempenho do Balanced
Scorecard (BSC). O BSC é uma ferramenta empresarial que traduz a misséo e a estratégia da organizacao
em um conjunto de medidas de desempenho para propiciar a formacdo de uma estrutura de medicéo

estratégica e de um sistema de gestao eficiente. O BSC é definido por trés pressupostos centrais:

e O BSC parte da perspectiva de que a gestdo do desempenho estratégico ndo deve ser

analisada somente pela ética financeira;
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e O desempenho em varias dimensdes é fundamental para o éxito de longo prazo; e

e A estratégia deve ser articulada por relacbes de causa e efeito em quatro perspectivas:

financeiro, processo, pessoas e cliente.

Segundo o BSC, os diferentes objetivos operacionais devem contribuir para o sucesso dos
objetivos estratégicos, gerando uma estratégia alinhada com a visao da empresa. E, de modo que os
objetivos das Autoridades Portuéarias estejam em consonancia com os objetivos do setor portuario, como
um todo, foram recomendados os indicadores da politica setorial, que sdo aderentes a proposicao dos
indicadores formulados na edigdo 2015 do Plano Nacional de Logistica Portuaria (PNLP) e também aos
processos considerados como criticos para um bom posicionamento das Companhias Docas, pela ANTAQ
e pela SEP/PR.

e Nivel Politica Setorial: Amplo do setor portuario e definido no longo prazo;
¢ Nivel Estratégico: Amplo da organizacéo e definido no longo prazo;

¢ Nivel Tético: Abrange cada unidade especifica da organizagéo e definido no médio prazo;
e

¢ Nivel Operacional: Execucao das operac¢des da organizagdo e definido no curto prazo.

Para cada um dos niveis onde o processo foi remodelado, foram propostos indicadores de
desempenho relativos as perspectivas do BSC: financeiro, processo, pessoas e cliente, e as perspectivas
do PNLP: gestéo e economia, capacidade, operagdes, meio ambiente e logistica, abrangendo os niveis da

politica setorial, estratégico, tatico e operacional.
5.1.2. Desenvolvimento dos Indicadores de Desempenho

O principal objetivo para o desenvolvimento dos indicadores de desempenho foi criar uma estrutura
de medigdo que fosse transparente e pudesse ser utilizada para desenvolver uma estratégia de gestao de

desempenho integrado, a fim de fornecer orientagdo continua sobre processos da Companhia.
As principais atividades nesta etapa foram:
e Elaborar um conjunto equilibrado e consistente de indicadores;
¢ Definir documento de célculo dos indicadores;
e Elaborar um mapa dos indicadores em formato de cascata;

e Validar os indicadores e obter consenso no desenho do dashboard (painel de indicadores);

e
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o Desenvolver estratégia para publicacdo dos relatérios de indicadores (ex. painel de
gerenciamento, quadros de gestdo a vista).

Documentacdo dos indicadores:

As informacBes necessarias para o desenvolvimento e especificacdo dos indicadores de

desempenho devem ser:
e Cadigo: Sigla ou titulo simplificado para facilitar a referéncia;
e Qual o nome (por exemplo, “Execugéo do orgamento de investimento”);
e Obijetivo estratégico que o indicador esta monitorando;
e Qual o processo que ele acompanha;
e Descri¢éo;
e Formula de obtencéo;
¢ Unidade de medida;
¢ Periodicidade de coleta, célculo e anélise;
e Fonte dos dados ou resultados;
e Melhor sentido;

e Responséaveis pelo processo, consolidacdo dos dados, definicdo de metas e validacao
técnica; e

e Metas.

A especificacdo dos indicadores de forma padronizada auxilia no processo de definicdo dos

indicadores de desempenho e no seu melhor entendimento no momento da divulgacéo e implantacéo.

Na etapa de implantagdo dos processos redesenhados nas Companhias Docas ndo foram
estabelecidas as metas de desempenho, pois poderiam ser apresentados resultados abaixo do esperado

em fungdo das mudancgas no processo e adaptacéo dos colaboradores as novas rotinas.

As Companhias Docas ndo possuiam a cultura de gestéo por resultados, portanto os indicadores
taticos e operacionais poderdo apresentar as primeiras medi¢des a partir da implantagdo do processo. A
partir da avaliagdo dos primeiros resultados poderdo ser estabelecidas as metas iniciais de desempenho,

que deverdo ser revisadas periodicamente conforme as acdes de melhoria sédo implantadas.
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Abaixo é apresentado um modelo de ficha de definicdo de indicadores de desempenho.

& *

P . GQ,
Cadigo: Indicador: Data: B
HHK Execucdo do Orcamento de Investimentos 01/10/2015
Objetivo estratégico: Otimizar a utilizacdo de recursos disponiveis Processo: Gerir Orcamento
Perspectiva: Diretorias envolvidas no processo:
@ Financeira (O FProcessos Internos/ Tecnologia O Presidéncia O Engenharia O Operagdes Logisticas

Clientes & - o . . . .

O Sociedade O Pessoas e Cuttura (O Relagfes com o Mercadoe C ® = ativa & Financeira

Proporcdo entre a Execucdo do

Orcamento de Investimentos e o Limite Exscugio de investimentos N Quanto maior
. = - — x100 (%

anual do PDG para investimentos, Limite anual do PDG para investimentos (%) Percentual (%) Mensal SAP melhor

definido para o ano corrente.

Meta: 100% Responsavel pela definigao das metas: R avel pela validagéo té

P 3

Diretoria Executiva Superintendéncia Financeira

I T I } :
0% 0% 0% 100% 150%,

4 Fuim 3 4 Bom 3 4 Otimo —3 « Excelente

Responsavel pelo KPI: Responsavel pela consolidagao dos dados:
Geréncia de Controladoria Supenisdo de Processos e Indicadores
Ass. Ass.

Figura 39 — Modelo de Ficha de Indicador

5.1.3. Proposicéao de Indicadores de Desempenho da CDRJ

5.1.3.1. Indicadores da Politica Setorial

Um dos objetivos do Projeto de Modernizagdo da Gestédo Portuaria (PMGP) foi o de suportar os
processos das Autoridades Portuarias e institucionalizar instrumentos de medida de desempenho que
fossem passiveis de monitoramento e controle com vistas a melhoria do setor portuario. Nesse contexto, a
politica setorial engloba uma visdo mais sistémica, que ndo fica restrita as competéncias da Autoridade
portuaria, e sim considera fatores de produtividade e eficiéncia do conjunto de atividades executadas pelos
diversos participantes do complexo portuario.

Os indicadores da Politica Setorial, recomendados, sdo aderentes a proposi¢cao dos indicadores,
formulada na edicdo 2015 do Plano Nacional de Logistica Portuaria (PNLP) e também aos processos

considerados como criticos para um bom posicionamento das Cia. Docas, pela ANTAQ e pela SEP/PR.

Em suma, os indicadores da politica setorial sdo complementares aos ja apresentados e tendem a

serem 0s balizadores na medigdo de desempenho de cada complexo portuario.
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5.1.3.2. Indicadores Estratégicos

Um dos principais objetivos do projeto foi a implantacdo de melhorias na gestédo portudria, cuja
medicdo do desempenho deve ser feita através dos indicadores de desempenho. Os indicadores
estratégicos representam métricas de controle que denotam resultados de acdes em longo prazo e que

sdo comumente utilizados para a avaliacdo de performance estrutural da instituicao/6rgao/empresa.

Os indicadores de desempenho estratégico, geralmente, estdo associados aos objetivos
estratégicos da companhia, definidos a partir do instrumento de planejamento estratégico, e no caso das

Companhias Docas, foram resultados da avaliagdo e atualizagdo dos planos estratégicos vigentes.

Nas sessdes de elaboracdo do planejamento estratégico, definiram-se as principais diretrizes da
empresa, a luz do marco regulatério (Lei 12.815), respaldadas com as diretrizes do setor portuério,

discutidas exaustivamente na etapa de elaboracdo dos processos futuros.

De modo geral, ha indicadores comuns entre as empresas, atendendo aos requisitos do processo
de modernizagéo, que buscou nesse aspecto uma padronizacdo dos principais elementos da gestéo e que

permitird uma avaliacdo mais consistente e comparativa dos desempenhos das empresas.

Os indicadores estratégicos foram definidos a partir dos objetivos definidos no mapa estratégico,

apresentado na figura abaixo, para o monitoramento e avaliacdo dos processos da Companhia.
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Mapa Estratégico CRODJ (20156-2020)
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Figura 40 — Mapa Estratégico CDRJ
O modelo contempla uma estrutura de medicdo composta por 17 indicadores estratégicos,
distribuidos entre as seguintes perspectivas:
e Financeiro;
e Clientes;
e Processos; e
e Aprendizado e Crescimento.

5.1.3.3. Indicadores Taticos/Operacionais

De acordo com o novo modelo da estrutura funcional (estruturacdo orientada para processos) da
CDRJ, alguns indicadores de desempenho foram propostos para uma melhor organizacdo da empresa e
assim fazer com que seu desempenho, qualidade de servico, qualidade de trabalho, agilidade, entre outros

melhorem substancialmente.

A proposicéo de indicadores de desempenho teve por objetivo realizar a melhoria da eficiéncia
operacional da CDRJ, através da gestao de seus processos internos. Tal processo de gestdo deve suportar

todas as medidas quantitativas e qualitativas evidenciadas nos processos organizacionais, que medem a
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materializag&o dos objetivos refletidos no macro campos de resultados como: gerenciamento de materiais,

recursos humanos, financas, gerenciamento de projetos e controle econdmico financeiro.

A fim de formatar um modelo de gestdo de forma a garantir desempenho competitivo é preciso

medi-lo, numa perspectiva de aprimoramento permanente dos processos. O ambiente empresarial neste

segmento de atuacéo coloca como mandatério as acdes para melhoria continua, como condi¢céo primordial

para a melhoria da eficiéncia nas organizacoes.

O modelo proposto contemplou uma estrutura de medicdo composta por 34 indicadores de

processos, distribuidos entre os seguintes macroprocessos:

5.1.4. Ferramentas de Gestdo de Indicadores

Operacao Maritima;
Servigos;

Acessos Terrestres;
Infraestrutura Terrestre;
Infraestrutura Aquaviaria;

Fiscalizacéo.

5.1.4.1. Business Intelligence (Bl)

E o conjunto de técnicas e ferramentas para a transformacéo dos dados brutos em informagdes

significativas e Uteis para fins de anéalise de negdécios. Sao capazes de lidar com grandes quantidades de

dados ndo estruturados para ajudar a identificar, desenvolver e criar novas oportunidades estratégicas de

negocios.
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Medicédo

Relatérios
empresariais

Colaboracédo
plataforma

Gestdo do
conhecimento

5.1.4.2.

Criar uma hierarquia de medidas de desempenho e benchmarking informando os lideres
empresariais sobre o progresso em direcdo as metas do negécios.

r

Construir processos quantitativos de uma empresa para chegar a decisdes détimas e realizar o
conhecimento do negdécio.

r

Construir a infraestrutura para a comunicacéo estratégica. Frequentemente, envolve a
visualizacéo de dados e anélise sobre diversas perspectivas.

r

Integrar diferentes areas (tanto dentro como fora da empresa) para trabalhar em conjunto
através da partilha de dados e intercAmbio eletrdnico de dados.

r

Utilizar os dados para estratégias. Assim, identificar, criar, representar, distribuir e permitir a
adocio de ideias e experiéncias sobre 0 negdcio.

r

Figura 41 — Business Intelligence (Bl)

Ferramenta de Analise de Dados

E uma plataforma que simplifica o estabelecimento de analises do usuario. E facil de usar e fornece

recursos de andlise em memdria rpida por meio da integragcdo e apresentacdes dindmicas de dados a

partir de varias fontes. Suas principais funcdes séo:

Criar uma interface do usuario final flexivel para uma central de monitoramento dos dados

Obter relagdes instantaneas

Criar apresentagdes com base nos dados

Executar analises estatisticas

Construir seu proprio sistema de business intelligence com dashboards gerenciais

=Baze A
= Estrutura de tabelas com campos chave. = Simul phes no painel de indi
Detoltte.
BazeB simportacd = = . :
= e , = mma
BT
e o (S I 11 1 AR 1]\ Y 1T

Figura 42 — Ferramenta de Anélise de Dados

Para este projeto foi utilizada a ferramenta de mercado QlikView como sugestao para ser utilizada

pela Secretaria de Portos e Companhias Doca.
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5.1.4.3. Structure Query Language (SQL)

A ferramenta de mercado Structured Query Language (SQL) ou Linguagem de Consulta
Estruturada, é a linguagem de pesquisa declarativa padrao para banco de dados. Muitas das caracteristicas

originais do SQL foram inspiradas na algebra. Suas principais fun¢des sao:
Realizar inclusdes, Consultas, Alteragdes, Exclusoes de dados presentes em registros

Definir tabelas novas e elementos associados

Controlar os aspectos de autorizagdo de dados e licengas de usuarios para controlar quem tem acesso para
ver ou manipular dados dentro do banco de dados

Elaborar consultas das mais simples as mais elaboradas

Realizar comparagdes entre valores, em estruturas de controle

Realizar operagoes légicas e matematicas

Figura 43 — Atributos Utilizados na Ferramenta SQL

A partir de uma estratégia compreendida em todos os niveis da Autoridade Portuéaria, a visdo da
Deloitte foi e de proporcionar a CDRJ uma estrutura integrada suportada por um conjunto de indicadores

de desempenho (KPIs).

Abaixo segue a mensuracao de dois indicadores, como exemplos, dispostos em um painel de
indicadores de desempenho:

0o
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Indicador:

Receita total

Objetivo estratégico: Maximizar arrecadacdo de receitas
operacionais e ndo operacionais

Processo: N/A ‘

Nivel do Indicador: Diretorias envolvidas no processo:
O Potica Setorial O Taticos (O Diretoria da Presidéncia () Diretoria de Gestdo Portudria
@ Estratégicos () Operacionais O Relacdes com o Mercado e Planejamento @ Diretoria Administrativa e Financeira
Sistema
. . . _Valor da Receita Total no més atual StarSoft Quanta maior
X = palor i Reeette Tote nomeen mes ¥ 100 (%) A
Evolucdo dareceita total da Companhia Talor Rif:ﬁ:&“:fm:{“a:wmg mEz Percentual (%) Mensal Applications melhor
(35A)
Grafico: 1,40% -
1,26%
1,20% -
1,00% -
0,80%
B Percentual (%)
0.,60% 0,48%
0,40% -|
0,20% |
0,00% : .
jul ago

Figura 44 - Mensuracao do indicador "Receita Total”
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Indicador:
Orgamento realizado (PDG)

‘ Processo: Gerir Orcamento ‘

Objetivo estratégico: Buscar a auto sustentabilidade financeira das
administracdes portudrias

Nivel do Indicador: Diretorias envolvidas no processo:
@ Foltica Setorial O Taticos () Diretoria da Presidéncia (O Diretoria de Gestdo Portuaria
() Estratégicos () Operacicnais O Relaciies com o Mercado e Planejamento @ Diretoria Administrativa e Financeira

indice para avaliara execucdo do
orcamento que foi arrecadado pela x= Orpamento realizado
Companhiaxorgcamento que era previsto Orgamento previsto

para serarrecadado

Cluanto mais
®100 (%) Percentual (%) Mensal FDG préximo de 100%
melhor

Grafico: 36%
35%
35% 4

34% 4
33% 4
32% 4
W Percentual (%)
31% 4 31%

30% o

29%

28% T 1
jul ago

Figura 45 - Mensuracgao do indicador " Orgamento realizado (PDG)"

89



Deloitte

6. Licdes aprendidas

Durante a elaboragcéo do plano de trabalho preliminar, na etapa de entrevistas com as partes
interessadas, a principal dificuldade foi disponibilidade de agenda e a distancia geografica dos
entrevistados (Santos, Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Brasilia). Entretanto, os representantes das empresas/
entidades entrevistadas foram muito solicitos e posicionaram a equipe da Consultoria em relacdo aos
problemas, reclamacdes e anseios da comunidade, bem como apresentaram sugestdes e propostas de

mudancas.

No desenvolvimento do diagndstico atual da CDRJ, a dificuldade encontrada foi em razdo da
Companhia ndo estar habituada a cultura de processos, sendo necessério, em alguns casos, realizar
multiplas reunibes de mapeamento e validagcdo dos processos com 0s mesmos gestores para se chegar a
um diagndstico final. Adicionalmente, foram identificadas situagBes de superposicdo de funcdes, pois ndo
existia uma definicdo clara das atribuic6es das areas, gerando empecilhos para a coleta e validacdo das
informacdes necessarias para a construcao dos fluxos dos processos. Esta problematica foi observada nos
processos de manutencdo, uma vez que na CDRJ existiam quatro areas com atribuicdes atreladas a

manutenc¢ao portuéria e predial da Companhia, vinculadas a diretorias diferentes.

Durante as reuniées de mapeamento dos processos foram identificadas diversas oportunidades de
melhorias cujas caracteristicas permitiram estruturar planos de resolucéo imediatos, sendo denominadas
como ganhos rapidos. Os planos de resolucado para essas oportunidades foram implantados imediatamente
pelos gestores, antes mesmo do redesenho dos processos e da elaboracdo do portfélio de projetos de
melhoria, por se tratarem de ajustes internos que poderiam ser realizados facilmente pelo préprio gestor,
como por exemplo, no processo Gerir Operacdo Maritima: foi realizada a parametrizagdo do sistema de
monitoramento aquaviario AlS a fim de estabelecer novos alarmes para realizar a gestao efetiva nos portos
do Rio de Janeiro e de Niteréi, adicionalmente os alarmes foram integrados com o sistema VTMIS
Programacéo, a fim de gerar a notificagdo automatica no caso de embarcacfes que ingressaram na area

do porto organizado sem estar programadas.

Observou-se que apesar dos diversos esfor¢os realizados ao longo das fases de implantacdo e
monitoramento dos processos, diversos fatores ocasionaram a morosidade na implantacdo dos novos

processos nas empresas.

Diante desse cenario é apresentado abaixo os principais desafios e oportunidades relacionados a

revisdo, implantagdo e monitoramento dos processos:

e Revisdo dos processos:
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Nesta etapa o principal desafio foi validar junto aos érgédos do governo, envolvidos nos processos,
os direcionadores que seriam aplicados no modelo futuro, isso em muitos casos se deu devido a dificuldade
de alinhamento de agendas dos mesmos e dos direcionadores estratégicos que seriam aplicados nas
empresas. Esse cenario fez com que a realizacdo da validacdo dos direcionadores demorassem

aproximadamente 4 meses para a conclusdo quando seu prazo original previsto era de 2 meses.

Adicionalmente, apesar da premissa de padronizacdo entre as trés Companhias que fizeram parte
do escopo do PMGP (CDRJ, CODESP e CDP), foi necessario realizar adaptacdes dos modelos propostos
tendo que em vista que cada Companhia possui particularidades quanto ao nivel de maturidade dos
processos, a natureza das operagdes portuarias, os sistemas utilizados e os objetivos estratégicos. Desta
forma, na CDRJ foram realizadas reuniées de adequacéo e validagdo dos processos em conjunto com 0s
responséaveis, a fim de considerar as principais especificidades da Companhia, definindo processos
aderentes as necessidades e possibilidades locais.

O respaldo das Diretorias da CDRJ durante a validacdo dos processos redesenhados foi um fator
positivo que contribuiu com a receptividade e comprometimento demonstrados por parte dos gestores e
técnicos das areas envolvidas no PMGP, o que permitiu realizar validagbes que aperfeigoaram ainda mais
0 modelo futuro dos processos.

e Implantacéo dos processos redesenhados:

Durante a etapa de validagao das fichas de projeto e definigdo de prazos e responsaveis o principal
desafio foi a auséncia de recursos para o desenvolvimento dos projetos. A principal dificuldade apontada
pelos gestores era balancear sua rotina de trabalho com as novas demandas exigidas durante a
implantagdo dos processos e projetos de melhoria, devido ao alto volume de demandas referentes as
rotinas do dia-a-dia e ao baixo quantitativo de pessoal em algumas &reas, causando atraso no cronograma

pré-estabelecido.

A alta burocratizacdo na comunicacdo interna impactou no desenvolvimento de acbes que

envolviam mais de um setor ou aprovagado de niveis superiores.

N

A expectativa em relacdo a mudanca na estrutura organizacional afetou o ritmo do
desenvolvimento dos projetos, em razado da resisténcia para multiplicar o conhecimento interno, por meio
da elaboracdo das politicas, normas e procedimentos, e pela falta da definicdo dos papéis e

responsabilidades de cada é&rea.

Apés a aprovacao da nova estrutura organizacional e do regimento interno da Companhia, algumas
areas sofreram a alteracao de seus gestores impactando na transferéncia do conhecimento e dos materiais

desenvolvidos. Foi necessario um trabalho de reapresentacao dos fluxos, dos projetos de melhoria e de
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toda a metodologia e documentacgdo de suporte pela Consultoria aos novos gestores, que necessitaram de

um tempo maior para absorver a nova rotina de trabalho e o desenvolvimento das a¢g6es do PMGP.

Em sua grande parte, esses fatores estavam relacionados a questdes de governanca e orcamento
nas Companhias, como por exemplo, a mudanca no cenario politico e econdmico das empresas

administradas pelo governo como seu principal acionista.

A oportunidade identificada durante a implantacdo das ac6es de melhoria foi o grande interesse
dos gestores a metodologia da revisdo dos processos e fichas de projetos. Para possibilitar a continuidade
do mapeamento dos processos da CDRJ, foram realizadas sessdes de treinamento com membros da
Diretoria de Planejamento e da Superintendéncia dos Portos, a fim permitir que funcionarios préprios da
Companhia desenvolvessem as habilidades necessarias para realizar o trabalho de mapeamento e revisdo

dos processos.

O projeto recomendou diversas melhorias relacionadas a tecnologia da informacgédo. A CDRJ possui
uma estrutura organizacional de Tl insuficiente, com aproximadamente 15 funcionarios para atender 900
usuarios. Portanto, em razdo de projetos estratégicos simultdneos os analistas tinham disponibilidade
limitada para o atendimento de novas demandas, desenvolvimento interno de solugfes, contratacdo de
customizacfes e parametrizacBes sistémicas requeridas pelas iniciativas de melhorias propostas pela

Consultoria.

Foi identificado que para a implantacdo dos modelos futuros existiam restricdes estruturais tais
como: disponibilidade de recursos humanos, tecnoldgicos e financeiros, uma vez que grande parte das
melhorias contempladas no redesenho dos processos, envolvem a implantagcdo de uma ferramenta
sistémica para gestdo de processos, customizacdes dos sistemas internos da Companhia e de sistemas
nacionais como o Porto de Papel (PSP) para atendimento das demandas operacionais dos processos

logistico portuarios.

A nova estrutura organizacional definida para a CDRJ teve sua implantacdo parcial devido a
manutenc¢do de grande parte dos cargos comissionados ja existentes. A pendéncia de aprovagéo do novo
Plano de Cargos Comissionados (PCCFC) por parte do DEST e a impossibilidade de aumento no custo da
folha de pagamento, imposta pela restricdo orgamentaria atualmente vivida pelas empresas controladas
pelo Governo Federal, ndo permitiram finalizar a adequacdo de todas as areas a nova estrutura

organizacional.

A existéncia de diversos funcionarios com mais de 15 anos de empresa, em média, impde a
necessidade da proposicdo de um plano de intencéo de desligamento voluntario (PIDV) de modo a permitir
uma reposi¢cdo dos funcionarios dos cargos atuais por pessoal com uma nova visdo de gestdo e que
permitam uma maior eficiéncia na execug¢ao dos processos estabelecidos.
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e Monitoramento das implanta¢@es e ajustes:

Grande parte dos desafios encontrados na etapa de monitoramento das implantacées foi originada
nas etapas anteriores do projeto. A fase de monitoramento coincidiu com a transicdo da estrutura
organizacional da CDRJ, resultando por vezes, na troca dos gestores responsaveis. Para os processos
afetados pela alteracdo organizacional foi necessario que o novo gestor, além de absorver as novas
responsabilidades referentes a area, tomasse conhecimento das atividades relacionadas ao projeto. A
transferéncia de conhecimento entre os gestores envolvidos no projeto demandou tempo e esfor¢co, sendo

necessarias novas reunides para o alinhamento das atividades pertencentes ao projeto.

Por diversas vezes, durante o monitoramento, as areas solicitaram que 0 prazo com que se
comprometeram a realizar as atividades fosse prorrogado, devido ao alto volume de trabalho e a nédo
priorizacdo das atividades referentes ao projeto. Isso resultou em diversos atrasos no cronograma e a
necessidade de repactuacédo dos prazos e da elaboracdo de planos de acdo em conjunto com a SEP e os

Diretores da empresa.

Em sua maioria, as propostas de modelo futuro envolvem a implantagdo ou customizacdo de
sistemas que auxiliam as areas na gestédo dos processos. Consequentemente, a area de Tl recebeu, além

dos projetos de melhoria ja existente em seu portfélio, outras demandas das demais &reas da Companhia.

A construgdo dos instrumentos normativos provocou uma série de reunides entre as areas
resultando em um melhor alinhamento dos envolvidos nos processos. Algumas areas ja iniciaram a gestao

dos processos por indicadores, o que tem resultado em processos mais eficientes.

E entendimento por grande parte dos gestores da empresa a importancia da continuidade do
processo de melhoria continua na implantacdo dos processos. Sendo assim, € recomendado que em
conjunto com a SEP, a &area de gestdo de projetos da empresa de continuidade ao monitoramento e

implantacdo das melhorias identificadas ao longo do projeto.
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7. Consideracfes Finais

O presente relatério apresentou o Guia de Implantagdo de Melhoria da Gestdo de Processos

Portuérios, contemplando a descri¢éo conceitual e metodolégica de cada etapa do projeto executado.

O relatério mescla e orienta a implantagéo dos processos, cujas metodologias foram baseadas nas
melhores praticas e na experiéncia da consultoria, em projetos similares de mapeamento e redesenho de
processos. E importante ressaltar que foi ponderada uma série de ajustes na conducéo das atividades, em
funcédo do grau de maturidade e de prontiddo as mudancas verificadas nas empresas. Tais condicdes
ocorreram em razdo da premissa de buscar solugbes que efetivamente apresentassem a viabilidade de
implantagéo.

Tendo em vista as particularidades inerentes ao setor portuario, sobretudo das condi¢cdes
estruturais de tecnologia, pessoas, governanga e processos nas empresas, foram apresentadas
consideragbes em cada etapa de “desafios e oportunidades”, de forma a ressaltar os pontos de atengéo
que deverdo ser relevadas na conducédo de atividades. Trata-se de questdes que foram observadas nas
trés empresas e que poderao servir de “licdes aprendidas” de forma a torna-los fatores construtivos na

implantagc&o de novos processos.

O projeto foi desenvolvido ao longo de 18 meses de dedicacdo integral de equipes
multidisciplinares das empresas, da SEP e da consultoria, tendo sido alcangados resultados relevantes no
aprimoramento da gestéo dos processos. Entretanto, conforme apresentado nos relatérios finais, ha ainda
uma série de melhorias a serem implantadas de forma a potencializar e apurar os ganhos esperados.
Nesse sentido, o relatério tem a intengdo de assegurar a manutencao e continuidade das a¢es pendentes,

a serem executadas pelos profissionais das empresas.

Um aspecto importante a ser considerado é que o setor portuario e consequentemente a gestédo
portudria nas empresas passa por uma fase de mudancas estruturais, inseridas num contexto bastante
dindmico. Isso remete a necessidade constante de se aprimorar e de manter atualizados os processos e

instrumentos de gestéo de forma a perseguir sempre a melhoria.

Cabe ressaltar a importdncia de se aprimorar os temas relacionados a gestdo da mudanca,
fundamentais nos processos de implantacdo. Os principais desafios sempre estardo associados as
resisténcias as mudancas e a metodologia apresentada pretende reforcar e orientar as agdes necessarias

para minimizar os riscos de insucesso.

Invariavelmente, é fundamental assegurar o comprometimento e envolvimento da alta

administracdo na conducdo de cada etapa, sobretudo na validacdo das mudancas a serem implantadas.
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O grau de apoio dos dirigentes costuma determinar o grau de comprometimento dos demais colaboradores

e consequentemente no éxito ou ndo da implantagéo dos processos.
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