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Resumo

Este projeto propbem a implantacdo de uma cultura de gestdo estratégica para o
funcionamento da CONAPORTOS - Comissao Nacional de Autoridades Portuarias. A
Comisséo é uma iniciativa inovadora dentro do Governo Federal por formar um férum
permanente de articulacao e integracdo de atividades entre diversos 6rgaos publicos
do poder executivo que atuam nos portos brasileiros. E uma iniciativa que esta inserida
no contexto de modernizacao do setor portuario a partir da mudanca do marco legal
do setor em 2012.

Em funcéo da importancia do setor portuario brasileiro para a economia nacional e de
sua grande complexidade, por agregar diversos atores muitas vezes com interesses
conflitantes, como autoridades portuarias dos portos publicos e de terminais de uso
privado, operadores portuarios, agentes de navegacao, armadores, praticos etc, é
imperativo que os 0Orgdos publicos atuem cada vez mais de forma integrada e

planejada para aumentar a eficiéncia e eficacia dos servigos prestados.
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INTRODUCAO

O presente projeto de intervencdo propde um plano para aumentar a eficicia
dos trabalhos desenvolvidos no ambito da Comissao Nacional de Autoridades nos
Portos - CONAPORTOS a partir da implantacdo de uma sistematica permanente de
gestao estratégica da Comissao e seus quatro comités técnicos. Esta comissao foi
criada em dezembro de 2012, no bojo da mudanca do marco legal do setor portuario
com objetivo de aumentar a competitividade e eficiéncia do setor além da
modernizacdo da infraestrutura e da gestdo portuaria. Ela é coordenada pela
Secretaria de Portos e envolve dez instituicbes do Governo Federal, com 0 objetivo
principal de integrar e coordenar as atividades desempenhadas pelos 6rgédos e
entidades publicas nos portos e instalagbes portuérias. Desde o inicio dos seus
trabalhos além das diversas mudancas administrativas na gestao da Comissao, nédo
foi realizado um planejamento estratégico para orientar e conduzir suas iniciativas,
inclusive nos Comités técnicos. Informalmente, alguns representantes questionam a
falta de priorizagdo dos temas tratados, de foco, descontinuidade dos trabalhos e
baixa integracéo entre os assuntos desenvolvidos e de comunicacao entre os atores,
tanto na Comissao nacional como nos Comités técnicos.

Apenas entre novembro de 2015 a maio de 2016, houve trés alteragcées no
comando da Secretaria de Portos, a qual inclusive, deixou de possuir status de
Ministério no governo do Presidente Michel Temer, sendo absorvida pelo Ministério
dos Transportes. Desta forma, verifica-se uma oportunidade para se propor uma nova
sistemética de trabalho da Comissdo com a nova gestdo a partir de 2016,
considerando, inclusive, a recente fusdo entre a Secretarias de Portos e de Aviacao
Civil com Ministério dos Transportes.

Neste contexto, parece indispensavel a instalacdo de um processo de gestao
estratégica como instrumento de fortalecimento institucional da CONAPORTOS e por
extensdo, da prépria Secretaria de Portos, por meio da implantacdo de principios de
gestédo por resultados, responsabilizacdo, fortalecimento de parcerias e trabalho em
rede, compromisso mutuo por resultados, tendo como referéncia o monitoramento e

a avaliagdo como instrumentos gerenciais.



METODOLOGIA

Este projeto propbe um roteiro que possa instruir a elaboracéo de um edital
para contratagéo de uma consultoria com intuito de contribuir na implantacdo de um
modelo de gestéo estratégica na CONAPORTOS.

O objeto, a CONAPORTOS, e seu contexto sugerem que o método do projeto
adote como fio condutor um intenso processo de reflexdo coletiva. Para isto é
importante fixar uma aderéncia entre a metodologia e as técnicas de planejamento
estratégico e o fato de seu alvo ser uma Comisséo, hdo uma organizacao hierarquica
e departamental. Considerar que além dessa singularidade, ha a funcdo de
intermediar diversas macropoliticas setoriais, definidas em Brasilia, com a
micropolitica, aquela que se pratica ao nivel de cada porto, cada qual com suas
idiossincrasias operacionais e de clientela. A metodologia adotada deve considerar,
portanto, o fato de que a principal atividade da Comisséo € a de promover acordos
entre os multiplos atores que atuam nos portos, com relativa autonomia, de modo a
buscar um processo constante de harmonizacdo e aumento de produtividade das
partes e do conjunto da atividade portuaria, ao nivel local.

A escolha de iniciar o processo pela uso da técnica de SWOT?! decorre do
reconhecimento de ser o0 objeto um coletivo de organizac¢des interministerial, portanto
com Varios atores posicionados em inUmeros contextos e culturas distintas de gestao.
Nesse ambiente tdo diverso torna-se essencial construir uma nog¢do comum e
detalhada do problema e das possiveis solucfes. Passo prévio para viabilizar, na
sequéncia, uma definicAho comum de missédo, visdo e sobretudo de valores da
organizacdo CONAPORTOS. O método SWOT tem o atributo de valorizar a
construcédo dialdgica dos fatores que possam orientar a convergéncia de atuacdo nos
portos ao nivel local. Outros métodos tém este mesmo atributo como o Planejamento
Estratégico Situacional ou o Marco Légico. A escolha do SWOT deve-se ao peso que
este d4, para além de discutir o problema e a solugdo, aos fatores internos e externos

da CONAPORTOS e o contexto enormemente plural. A escolha de adicionar uma

1 Analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats) ou andlise FOFA (Forgas,

Oportunidades, Fraquezas e Ameacas) em portugués



by

segunda técnica, o Balance Scorecard?, se prende a necessidade de ampliar
estrategicamente a efetividade operacional dos acordos tomados ao nivel da
Comisséo. Significa valorizar a definicdo de processos, produtos, metas, resultados e
sobretudo responsabilidades para ampliar as condicdes de governanca desse
coletivo.

Pretende-se realizar na fase 1 (Formulacéo e aprovacéo do plano de trabalho),
primeiramente, um diagnoéstico dos trabalhos desenvolvidos pela Comisséo e por seus
Comités desde sua criacdo até o momento, a luz do Plano Nacional de Logistica
Portuéria, refletir com os principais interessados internos e externos sobre os objetivos
inicialmente previstos quando de sua criacdo e avaliar oportunidades de melhoria,
para contribuir na formulagéo da missao e viséo de futuro. Em seguida, deve ocorrer
a ratificacao do plano de trabalho que estd sendo proposto neste projeto, detalhando
e validando com a alta clUpula da Secretaria de Portos as atividades a serem
desenvolvidas ao longo do projeto, a prioridade das acdes e a selecdo dos atores
sociais relevantes, para contribuir no processo de discussdo e elaboracdo do
planejamento estratégico da Comissao.

Na fase 2 (Formulagéo do Planejamento Estratégico), realizar-se-a uma analise
SWOT e a construcdo de cenarios de médio e longo prazo a partir das informacgdes
coletadas na fase anterior, de forma a contribuir para a formulagdo do planejamento
estratégico com todos os membros da CONAPORTOS. Neste sentido serdo
realizadas oficinas tanto com membros da Comisséo nacional como de cada um dos
Comités técnicos para identificar a misséo, visdo de futuro da comissao, valores e
objetivos estratégicos. Pretende-se também implantar iniciativas inspiradas no
Balance Scorecard para facilitar o acompanhamento da evolucdo das acles e
avaliacdo periodica do plano estratégico, de forma a se implantar realmente uma
cultura de gestao estratégica com todos os membros da Comisséo a partir da definicdo
de metas e indicadores, culminando com a aprovagcdo de um Mapa estratégico. Na
fase 3 (Alinhamento Organizacional e Monitoramento do Plano) serdo identificadas
acOes de alinhamento organizacional e de governanca, necessérias para efetivamente

gerar uma mudanca na cultura organizacional.

2 Balance Scorecard (BSC) é uma metodologia de medicdo e gestao de desempenho desenvolvida

pelos professores da Harvard Business School (HBS) Robert Kaplan e David Norton, em 1992.



Ao longo do projeto também sera implementada a fase 4 (Praticas de Gestao
do Conhecimento), consistindo em iniciativas de gestdo do conhecimento para
identificar lacunas do conhecimento e buscar agfes para identificar, criar, manter e
compartilhar os conhecimentos criticos para a Comissao, em face das frequentes
mudancas administrativas nos 6rgaos publicos federais.

Finalmente na fase 5 (Encerramento dos Trabalhos), sera realizada uma
avaliacdo critica das licdes aprendidas ao longo da implantagdo do projeto com o
intuito de aprimorar os trabalhos quando do inicio do préximo ciclo de planejamento
estratégico, sugerido para ocorrer anualmente. Propdem-se que a consultoria
continue a apoiar a Secretaria de Portos mesmo apds a conclusdo do ciclo de
planejamento, em reunifes de controle mensais, até o inicio do novo ciclo no ano

seguinte, para contribuir na calibragem do modelo proposto.



PROJETO DE INTERVENCAO

1. CONTEXTO E JUSTIFICATIVA
A CONAPORTOS foi instituida em dezembro de 2012 por meio do Decreto no.

7.861, dentro do contexto do novo marco legal do setor portuario (MP 595/2012
convertida na lei n°® 12.815/2013) a qual possuia como principal objetivo implementar
acOes para promover a competitividade e desenvolvimento da economia brasileira, a
partir da diminuicdo de barreiras a entrada de novos players no mercado portuério,
estimulo a expansao dos investimentos do setor privado, aumento da movimentagao
de cargas com reducdo de custos e a modernizacdo da infraestrutura e da gestao
portuaria.

Além disso, com base na ultima versdo do Plano Nacional de Logistica
Portuaria (PNLP), publicado em dezembro de 2015, elaborado pela Secretaria de
Portos da Presidéncia da Republica, foram definidos quatro pilares estratégicos e 18
macro objetivos para atender os desafios do setor nos préximos anos até 2018, face
a projecdo de mais do que dobrar a demanda para os portos brasileiros até 2042. O
eficaz e efetivo funcionamento da CONAPORTOS esta diretamente alinhado a um
dos pilares estratégicos do PNLP de “aprimorar a governanga e modernizar a gestao
do setor portuario”.

O setor portuario € essencial a economia brasileira. Segundo o PNLP, por ele
€ movimentado mais de 95% do volume do comércio exterior, cerca de 80% do PIB
nacional encontra-se nas unidades da federacdo com acesso a costa maritima e para
cada milhdo de ddlares movimentado em um porto, trés e meio milhdes de dolares
sdo gerados em sua area de influéncia imediata.

Este setor é bastante complexo, com agentes com interesses conflitantes,
possuindo trinta e sete portos publicos, mais de cento e setenta instalacdes privadas
e em cada uma destas &reas, podem existir diversos terminais portuarios, envolvendo
orgaos publicos, trabalhadores portuarios, os setores agropecuario e industrial e
associacfes e entidades empresariais. A titulo de ilustragdo, apenas no Porto de
Santos, sdo mais de 50 terminais.

Os orgéaos publicos possuem papel essencial neste contexto para contribuir na
eficiéncia da movimentagdo de carga nos terminais portuarios. Sao diversos orgaos

publicos que influenciam diretamente na operagdo portuéria, tais quais: Agéncia
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Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), Sistema de Vigilancia Agropecuaria
(VIGIAGRO), Marinha do Brasil, Receita Federal do Brasil, Policia Federal, Secretaria
de Portos e ANTAQ. Como exemplo, a Receita Federal € responsavel por
regulamentar, fiscalizar as areas aduaneiras e controlar a entrada e saida de
mercadoria no pais. Cada um destes 6rgdos estao vinculados administrativamente a
diferentes Ministérios do Governo Federal. Muitas vezes, suas atuacfes ndo sao
integradas e sincronizadas, acarretando ineficiéncias na operagcdo e no trafego de
cargas nos portos brasileiros.

Neste sentido, a criagdo da CONAPORTOS esta totalmente alinhada aos
objetivos tracados pelo Governo Federal. Possui a finalidade de integrar as atividades
desempenhadas pelos 6rgdos e entidades publicos nos portos e instalacdes
portuérias. Esta iniciativa vai ao encontro de tendéncias e melhores praticas em
gestdo publica de integracdo e coordenacdo horizontal de atividades e politicas
publicas, a busca pela eficiéncia e soma de esfor¢cos por diferentes atores.

A Comisséo € integrada por representante e suplente dos seguintes érgaos:
| - Secretaria de Portos;

Il - Casa Civil da Presidéncia da Republica;

[l - Ministério da Justica;

IV - Ministério da Defesa, representado pelo Comando da Marinha;
V - Ministério da Fazenda;

VI - Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento;

VII - Ministério da Saude;

VIII - Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior;
IX - Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao; e

X - Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios - ANTAQ.

Compete a CONAPORTOS:
| - promover a integracdo das atividades dos 6rgaos e entidades publicos nos portos
organizados e nas instalacdes portuarias;

Il - promover, em conjunto com seus membros e respeitadas as competéncias de cada
um deles, alteracbes, aperfeicoamentos ou revisdes de atos normativos,
procedimentos e rotinas de trabalho que otimizem o fluxo de embarcacgdes, bens,
produtos e pessoas, e a ocupacao dos espacos fisicos nos portos organizados, para

aumentar a qualidade, a seguranca e a celeridade dos processos operacionais;



[l - estabelecer e monitorar parametros de desempenho para os 6rgaos e entidades
publicos nos portos organizados e instalacdes portuarias, propondo sua revisédo
quando necessario;
IV - estabelecer mecanismos que assegurem a eficiéncia na liberacdo de bens e
produtos para operadores que atendam aos requisitos estabelecidos pelos 6rgéos e
entidades publicos nos portos organizados e instalagdes portuarias;
V - propor medidas adequadas para implementar os padrfes e praticas internacionais
relativos a operagdo portuaria e ao transporte maritimo, observados os acordos,
tratados e convencdes internacionais de que o Pais seja signatario;
VI - propor e promover, ho ambito dos portos organizados e instalacées portuarias,
medidas com o objetivo de:
a) aperfeicoar o fluxo de informacdes e 0s processos operacionais;
b) possibilitar o compartilhamento dos bancos de dados e a integracdo dos
sistemas informatizados dos 6rgaos e entidades publicos;
C) capacitar os agentes dos 6rgados e entidades publicos para a melhoria da
eficiéncia de suas atividades;
d) padronizar as acfes dos 6rgdos e entidades publicos;
e) viabilizar os recursos materiais e financeiros para a atuacdo eficiente dos
orgaos e entidades publicos;
f) aperfeicoar os critérios para as atividades de fiscalizacdo, com base em analise
de risco; e
g) normatizar os procedimentos para atender a requisitos de seguranca,
qualidade e celeridade;
VII - expedir normas sobre instituicdo, estrutura e funcionamento das comissdes locais
das autoridades nos portos, e acompanhar, monitorar e orientar suas atividades; e

VIII - avaliar e deliberar sobre as propostas encaminhadas pelas comissdes locais.

Conforme figura 1 abaixo, existem quatro Comités técnicos vinculados a
CONAPORTOS — Comité Técnico de Parametros de Desempenho, de Modernizagéo
Portuaria, de Integracdo de Sistemas e de A¢bes Especiais, que possuem finalidades
especificas e complementares. Além disso, foram criados Comissfes locais em oito
portos prioritarios com representantes locais de cada um dos 6rgaos pertencentes a
CONAPORTOS com atribuicoes de:
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| - implementar a integracdo das acdes e o compartilhamento de informacdes e
sistemas, procedimentos e rotinas de trabalho para otimizar o fluxo de embarcacoes,
cargas, tripulantes, passageiros e bagagens, e a ocupacao dos espacos fisicos nos
portos organizados, aumentando a qualidade, a seguranca e a celeridade das
atividades cotidianas do porto;

Il - propor a CONAPORTOS, com base nos registros das operacdes portuarias, metas
de desempenho relacionadas a melhoria e adequacgéo do espaco fisico, instalacdes,
prestacdo dos servicos e condicdes de atuacdo das autoridades nos portos
organizados e instalacfes portuarias;

lll - coordenar a comunicacédo, quando necesséria, das atividades dos agentes dos
orgdos e entidades publicos que a integram;

IV - propor a administracdo portuaria a adequacao de infraestrutura, instalacfes e
equipamentos aos requisitos de seguranca, qualidade e celeridade recomendaveis as
atividades exercidas nos portos organizados;

V - implementar e acompanhar o cumprimento de metas definidas pela
CONAPORTOS, segundo parametros estabelecidos;

VI - propor a CONAPORTOS medidas a serem implementadas em periodos de alta
demanda;

VII - harmonizar as ac6es dos agentes dos 6rgaos e entidade publicos na aplicacéo
das normas e recomendacdes da Organizacao Maritima Internacional - OMI relativas
a facilitacéo do trafego maritimo internacional,

VIII - apoiar a implantacdo de mecanismos que assegurem a eficiéncia na liberagéo
de produtos para operadores que atendam os requisitos estabelecidos pelos érgaos
e entidades publicos nos portos;

IX - incentivar a utlizacdo de procedimentos informatizados de declaracéo,
fiscalizacdo e liberacdo de embarcacdes, cargas, tripulantes e passageiros, pelas
empresas e agentes dos 6rgdos e entidades publicos nos portos organizados e
instalacdes portuérias;

X - propor a CONAPORTOS atos normativos, revisbes em regulamentos
procedimentos e rotinas de trabalho que possam otimizar o fluxo de embarcagoes,
cargas, tripulantes e passageiros, € a ocupacao dos espacos fisicos nos portos
organizados, aumentando a qualidade, a seguranca e a celeridade dos processos
operacionais; e
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XI - apoiar as iniciativas em andamento para cumprimento do Regulamento Sanitario
Internacional nos portos organizados designados, de forma a executar os controles
de saude publica contra a propagacao internacional de doencas e evitar interferéncias

desnecessarias ao trafego de pessoas e ao comeércio internacional.

Figura 1: Estrutura da CONAPORTOS
SECRETARIA DE PORTOS DA
& PRESIDENCIA DA REPUBLICA

MINISTRO DE ESTADO CHEFE

'Comissao Nacional das
Autoridades nos Portos

CONAPORTOS
Coordenagdo da
i l i | CONAPORTOS
Comite Tecnico de Comite Tecnico de
Integragéo de Modernizagao
Sistemas Portuaria
Comite Tecnico de . ,
Comite Tecnico de
P[?;::.'r:g::h%e Agoes Especiais

I

Comissao Local de
Rio de Janeiro - RJ

Comisséo Local de

Santos - SP

I

Comiss&o Local de
Vitoria - ES

Comissao Local de
Fortaleza - CE

Comisséo Local de
Paranagua - PR

Comissao Local de

SUAPE - PE

l

Comissao Local de
Itajai - SC

Comissao Local de
Rio Grande - RS

Fonte: Secretaria de Portos

Desde a criagdo da CONAPORTOS em dezembro de 2012, foram realizadas
dez reunides da plenaria da Comissao de Autoridades e mais de cinquenta reuniées
dos comités técnicos. Contudo, nunca foi realizado um planejamento estratégico
formal para orientar e priorizar os trabalhos. Ndo existem objetivos e metas explicitas
para ser almejadas, monitoradas e cobradas pela Comissdo nacional em relacdo as
iniciativas implementadas pelos comités técnicos e Comissdes locais nos portos. Nao
h& uma pauta clara, com prioridades, diretrizes ou instru¢cdes operacionais para ser
seguidas e implementadas ao longo do ano. Como ha uma determinagcéo no Decreto
de sua criacao de ocorrer a reunido da plenaria pelo menos uma vez a cada semestre,

muitas vezes as reunibes ocorrem sem pauta previamente definida e com assuntos
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pouco relevantes. Ainda, ndo ha uma comunicacao sistematica e troca de informacdes
entre os Comités localizados em Brasilia com as Comissoes locais estabelecidas nos
portos. As Comissdes deveriam realizar um monitoramento in loco dos principais
problemas operacionais ocorridos nos portos de forma a pautar a agenda estratégica
da Comissédo nacional e consequentemente as prioridades dos Comités técnicos.
Desta forma, fica prejudicada a mensuracéo da eficacia e efetividade dos trabalhos
realizados até este momento desta excelente iniciativa.

A coordenacdo das atividades da Comissdo é de responsabilidade da
Secretaria Executiva da Secretaria de Portos. A situacdo atual da coordenacdo dos
trabalhos se explica em boa medida pelas recentes mudancas na gestdo da
Secretaria, a qual desde 2012 j& possuiu cinco Ministros e diversos Secretarios
Executivos, sendo estes responsaveis diretamente pela coordenacao das atividades.

Neste sentido, sugere-se a implantacdo de um processo de planejamento
estratégico por ser uma metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a
ser seguida por uma organizagdo, visando um maior grau de interagdo com o
ambiente. Ele pressupfe a analise do ambiente interno e externo da organizacéo,
definicdo da misséo, visdo de futuro e objetivos a serem alcancados. Além disso, além
de apenas planejar, é necessario buscar uma gestao estratégica e sustentavel para a
Comissdo, sendo necessario acompanhar e gerenciar de forma permanente a
implementacdo da estratégia definida, e reiniciar o processo periodicamente para
realizar ajustes de acordo com as mudancas do ambiente e da propria organizacao.

Propdem-se neste projeto de intervencdo a implantacdo de um sistema de
gestdo estratégica na CONAPORTOS a partir da realizagdo de um diagnéstico amplo
sobre os trabalhos realizados até o momento pela Comissdo e avaliagcdo de
oportunidades de melhoria; a instituicdo de um método sistematico de planejamento
estratégico anual que direcione sua atuacao e o estabelecimento de um modelo de
governanca para acompanhar e monitorar a evolugcao dos trabalhos; e a implantacao
de préticas de gestdo do conhecimento para minimizar a perda de conhecimento entre
os integrantes da Comissdo em fungcao da frequente rotatividade dos membros do
Governo Federal.

A partir da implantacdo de uma cultura de gestdo estratégica da
CONAPORTOS, almeja-se difundir entre os 6rgaos participantes da Comissao uma

pratica de desenvolvimento dos trabalhos dinAmica e mais eficaz, de forma a diminuir

13



a dependéncia de pessoas especificas e minimizar os impactos da rotatividade de
membros dos diversos 0rgaos, inclusive da Secretaria de Portos, responsavel pela
conducdo e coordenacdo dos trabalhos. A implantacdo de praticas de gestdo do

conhecimento seré realizada para manter e compatrtilhar o conhecimento gerado.
2. IDENTIFICACAO DO PROJETO

2.1. Titulo: Implantacdo de um processo de gestdo estratégica na
CONAPORTOS.

2.2. Localizacao do Projeto

O projeto sera implantado majoritariamente em Brasilia, localizacdo das sedes
de todos os 6rgédos representantes da CONAPORTOS, e nas cidades portuérias que
possuem Comités locais. A maior parte das reunides se dardo na sede, contudo,
algumas serdo realizadas em outras cidades, principalmente na fase de diagnéstico
da situacédo atual, para se realizar entrevistas com responsaveis dos Comissdes locais
da CONAPORTOS existentes, nos portos de Fortaleza/CE, Itajai/SC, Paranaguad/PR,
Rio de Janeiro/RJ, Rio Grande/RS, Santos/SP, Suape/PE e Vitéria/ES e com
associacfes e entidades empresariais representativas do setor portuario em S&o
Paulo/SP e no Rio de Janeiro/RJ.

O projeto serd implementado principalmente na Secretaria de Portos (SEP),
recentemente incorporada ao Ministério dos Transportes, Portos e Aviacdo Civil.
Contudo, ao longo das entrevistas individuais na fase de diagnéstico, serdo realizadas
reunibes nas sedes dos 6rgdos dos representantes da CONAPORTOS e com
gestores da CONAERO, localizada na Secretaria de Aviacdo Civil (SAC), Comisséo
gue foi criada em agosto de 2011 com objetivos similares, mas orientada para o setor

aeroportuario.

2.3. Publico-Alvo

Titulares e suplentes da Comissdo Nacional e dos Comités internos da
CONAPORTOS, além dos responsaveis pela gestdo das Comissdes locais.
A CONAPORTOS é formada por 20 representantes dos 0rgaos que a integram,

considerando titulares e suplentes. Normalmente sao indicados como titulares dos
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orgaos Secretarios dos respectivos Ministérios membros e o Diretor-presidente da

Agéncia Nacional de Transportes Aquaviario (ANTAQ).

2.4. Valor total do projeto

O projeto sera implementado com apoio de consultoria contratada pela
Secretaria de Portos, a qual sera acompanhada por servidores desta Secretaria.
Desta forma, os custos incrementais do projeto se resumirdo as despesas para
contratacdo de consultoria para contribuir na conducédo metodoldgica, implantacdo do
projeto e desenvolvimento dos trabalhos e as diarias e passagens dos servidores da
SEP para realizar entrevistas fora de Brasilia durante a fase de diagndstico. As
despesas administrativas serdo custeadas com recursos ordindrios ja previstos no
orcamento da Secretaria de Portos. Assim, a previsdo do custo total do projeto é de
R$ 252.510,83 (duzentos e cinquenta e dois mil, quinhentos e dez reais e oitenta e
trés centavos) ao longo do periodo de execucéo, os quais serdo detalhados no item
8.

2.5. Duracéao do Projeto

Estima-se a duracéo do projeto em cerca de onze semanas, ou cerca de dois
meses e meio. Em decorréncia da atual situacéo politica no Governo Federal, com
alteracdes substanciais na cupula dos Ministérios que fazem parte da Comisséo,
sugere-se que este processo seja iniciado no ultimo trimestre de 2016, para que suas
acOes sejam implementadas efetivamente a partir de janeiro de 2017.

2.6. Instituicdo/unidade funcional gestora e idealizadora
Secretaria de Portos pertencente ao Ministério dos Transportes, Portos e Aviacao
Civil.
3. LOGICA DE INTERVENCAO DO PROJETO

Objetivo Superior Contribuir para a modernizacdo da gestdo portuaria a
partir do aumento da eficacia e efetividade das acdes
realizadas pela CONAPORTOS

Objetivo do Projeto Implementar um sistema de gestdo estratégica na
CONAPORTOS

Principais produtos Plano de trabalho provado pela CONAPORTOS
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Pesquisas, entrevistas, oficinas, reunides de feedback
com os envolvidos realizados

Diagnéstico sobre os principais problemas e
oportunidades de melhorias e analise SWOT

Cenarios de médio e longo prazo para CONAPORTOS
Plano estratégico (misséo, visao, valores
organizacionais, objetivos estratégicos, metas,
indicadores, macroprocessos mapeados, rol de
responsaveis) e

Mapa estratégico Aprovados

Plano de acéo para o ano de 2017

Acdes de alinhamento organizacional

Rotina de Monitoramento do Plano

Plano de Gestao do Conhecimento

4. ESTRUTURA DE GESTAO E PRINCIPAIS ATORES ENVOLVIDOS NO
PROJETO

Estrutura de Gestéo:

A implantagdo do planejamento estratégico e do monitoramento seré realizada
com parceiros e patrocinadores do projeto, sendo todo o processo coordenado pela
Secretaria de Portos e apoiado por uma consultoria. No Projeto ha previsdo para a
criacao de uma unidade transitoria formada pela consultoria e outra que se deseja que
seja permanente, formada por uma pequena equipe de técnicos, da prépria SEP que
irA acompanhar, apoiar a equipe de consultores na evolucdo dos trabalhos e,
sobretudo validar os produtos parciais e final. Esta unidade idealmente deveria situar-
se futuramente junto a Secretaria Executiva do novo Ministério dos Transportes para
ter um foco multimodal, com interesse nao apenas para o setor portuario, mas também
com visao estratégica para o setor aéreo e de transporte terrestre, gerando inclusive,
ganho de escala. Isto porque, a sua criacdo tem uma segunda finalidade: a de

apreender a metodologia, 0s conceitos, de forma a operar a posteriori 0
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monitoramento a avaliagdo do modelo de gestdo estratégica implantado e realizar a
sua atualizacdo periodica, em apoio as funcbes da Secretaria Executiva na
CONAPORTOS.

Os patrocinadores do projeto sao além da Secretaria de Portos, a Casa Civil da
Presidéncia da Republica e o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo,
orgaos idealizadores da CONAPORTOS e das medidas para modernizar a gestao nos
portos. A Secretaria de Portos serd a gerente do projeto, responsavel por conduzir e
coordenar todo o processo, convocando as reunibes, mediando as discussodes e
propondo encaminhamentos.

Os parceiros séo todos os orgaos que participam da CONAPORTOS, Comités
técnicos e Comissfes locais; e beneficiarios sdo todos 0s agentes e intervenientes
que fazem parte do setor portuario e que de alguma medida sao influenciados pelas
acOes tomadas neste férum. Planeja-se na fase de diagndstico, entrevistar todos os

parceiros e principais representantes dos agentes do setor portuario.

5. CICLO DE VIDA DO PROJETO

O projeto serd iniciado formalmente a partir de uma reunido de Kick-off na
plenaria da CONAPORTOS, com objetivo de apresentar aos atores das diversas
instituicdes a finalidade do projeto, sua justificativa e a proposta de plano de trabalho.

Na primeira etapa, sera montada equipe na SEP para conduzir todo o processo
com apoio de uma consultoria contratada para contribuir na implantacéo do projeto, a
qual realizard inicialmente um diagnéstico sobre os trabalhos realizados pela
Comissdo até o momento, a partir da analise do que foi implementado desde sua
criacdo, a avaliacdo das realizacdes a luz do PNLP recentemente aprovado pela
Secretaria de Portos e por meio de entrevistas com participantes tanto da Comisséo
Nacional, dos Comités técnicos e das Comissfes locais, com membros da
CONAERO, e com atores do setor portuario que possuem interesse direto na melhoria
da gestdo dentro dos portos, identificando oportunidades de melhorias. Em seguida,
sera realizada a validacdo do plano de trabalho, da ordem das atividades inicialmente
propostas para implantacdo da Gestao estratégica na CONAPORTOS, o qual devera
ser apresentado novamente na plenaria, para sua aprovacao formal e mobilizacédo dos

atores para a efetiva iniciacdo da formulacdo do planejamento estratégico.
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Como consequéncia, sera iniciado o processo de formulacdo e construcdo do
planejamento estratégico da CONAPORTOS, culminando com a aprovacdo do Mapa
estratégico e de um painel de monitoramento e matriz de responsabilidades. Em
seguida, serdo propostas acdes para alinhamento organizacional e de capacitacédo
para tornar a organizacdo apta para alcancar os objetivos estratégicos propostos.
Sera definido também um modelo de governanca e uma forma de monitoramento do
plano para implantar efetivamente uma cultura permanente de gestao estratégica.

Paralelamente as etapas anteriores, serdo implementadas a¢fes e praticas de
gestdo do conhecimento para buscar minimizar a perda do conhecimento produzido
ao longo dos trabalhos da CONAPORTOS em funcéo da frequente rotatividade de
pessoas. Finalmente, sera realizada uma reflex@o sobre as licdes aprendidas ao longo
do projeto com objetivo de buscar melhorias para o préximo ciclo no ano seguinte. A
consultoria devera apoiar a Secretaria de Portos até o inicio do novo ciclo do

planejamento estratégico previsto para o inicio de 2018.
6. ESCOPO DO PROJETO

6.1. Estrutura Analitica do Projeto:

Formulago do

Praticas de Gestdo
do Conhecimento

Maonitoramento

Coletae
¥ preservagiodo
conhecimento

Definigdo de Painelde
a1ONItOramento e Matriz
de Responsabilidades

| Compartilhamento
do conhecimento

Mobilizac8o e Aprovagéo
Plano deTrabalho

Aprovagio do Mapa
Estratégico
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A) Formulacao e aprovacéao do plano de trabalho:

- Formacao da equipe: a implementacdo dessa primeira etapa passa, inicialmente,
pelo desenho da equipe interna que ira conduzir e gerir 0 processo. Significa
dimension&-la, definir sua localizacdo na organizagéo e atribuir-lhe de forma clara a
sua missdo. Esta equipe devera acompanhar todo o processo e, hesse aprendizado,
assegurar a conducéo futura de apoio a gestao estratégica da CONAPORTOS. A sua
localizacé@o devera estar ligada o mais proximo possivel da dire¢cdo da SEP, de modo
a conferir a todo o processo de implementagcdo um carater estratégico;

- Contratacdo de Consultoria: na sequéncia deve ocorrer a contratacdo de uma
consultoria. Sugere-se uma equipe minima, com experiéncia na implantacdo de
projetos similares em outras organizagfes, sendo necessario minimamente um
consultor sénior com dedicacéo parcial (20 horas semanais) e dois outros consultores
pleno com dedicacédo exclusiva (30 horas semanais) que apoiardo o consultor sénior
principalmente nas primeiras etapas do projeto por exigir maior dedicacao para avaliar
os trabalhos j& desenvolvidos pela instituicdo. Propdem-se a continuidade do apoio
da consultoria, de forma pontual, até o inicio do proximo ciclo de planejamento
estratégico no ano seguinte, previsto para ocorrer em janeiro de 2018. Para agilizar a
contratacao, deve ocorrer a mobilizacéo prévia pela area administrativa da Secretaria
para preparar os tramites para elaboragdo e langcamento de Edital de forma a
compatibilizar os prazos com a expectativa de inicio dos trabalhos;

- Avaliacdo dos trabalhos internos: esta iniciativa corresponde ao primeiro momento
da efetiva implementacédo do projeto, em que a consultoria toma contato com a equipe
que devera conduzir o processo e com o arcabou¢o normativo e de politica publica do
setor alvo. S&0 as normas que regem o setor de portos e o PNLP. O que se espera é
uma primeira delimitacdo, por parte da consultoria, das oportunidades que o
planejamento estratégico pode oferecer a atuacdo da CONAPORTOS. Trata-se de
um reconhecimento do contexto que devera orientar as ambi¢c6es da CONAPORTOS.
A consultoria realizara andlise sobre a eficacia e efetividade dos trabalhos produzidos
pela CONAPORTOS até o momento, contemplando os Comités técnicos e Comissfes
locais. Verificar e avaliar a quantidade e qualidade das reunides realizadas a partir da
frequéncia da participacdo dos membros dos diversos 6rgdos, atas das reunides,
documentos, apresentacdes e atos normativos editados. Avaliar o modelo de

governanca e resultados alcangados, se ha sinergia entre os trabalhos desenvolvidos
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nos diversos comités, a relacdo com demandas das Comissfes locais e com temas
tratados nas reunides plenarias da Comissao;

- Analise do PNLP: analisar em que medida os trabalhos da CONAPORTOS devem
ser reorientados para estar alinhados ao Plano Nacional de Logistica Portuéria,
publicado recentemente. No PNLP, é realizado um diagndstico sobre o setor portuario,
sob os aspectos de gestdo e economia, operacdes, capacidade, logistica e meio
ambiente. Em seguida, séo feitos estudos para projetar a demanda de produtos para
0s portos brasileiros nos proximos 25 anos e finalmente, a partir dos diversos desafios
apresentados frente a estes cenarios, sdo elencados objetivos estratégicos com
metas e acdes de curto, médio e longo prazo a ser implementados até 2018;

- Entrevistas: realizagao de entrevistas com titulares e suplentes da CONAPORTOS,
dos comités técnicos e gestores do Comités locais existentes nos 8 portos, para
avaliar sua percepcédo sobre a situacao atual da Comissédo, construcao coletiva dos
principais problemas, pontos de melhorias e sugestdes de acdo. Em seguida realizar
entrevistas com gestores da Secretaria Executiva da CONAERO — Comisséo Nacional
de Autoridades Aeroportuérias, responsavel pela coordenacdo das acdes de uma
Comisséo similar a CONAPORTOS, para realizar troca de experiéncias sobre o
funcionamento da Comissdo. Finalmente, entrevistar principais associacfes e
entidades representativas do setor portuério para obter percepcdes de melhorias que
podem ser almejadas pela Comissao;

- Validacdo e aprovacdo do plano de trabalho: apresentar status do trabalho na
plenaria da CONAPORTOS e aprovar plano de trabalho validado pela consultoria e

mobilizar todos os participantes para iniciar préxima etapa do trabalho.

B) Formulagédo do Planejamento Estratégico:

- Analise SWOT: a partir das informac6es coletadas na etapa anterior e antes de iniciar
a definicdo da estratégia, a consultoria devera realizar uma analise SWOT para
identificar as principais oportunidades de melhorias da Comissdo, considerando
oportunidades e ameacas para sua continuidade frente ao ambiente externo e ao
contexto politico atual e avaliar os pontos fortes desta iniciativa inovadora dentro da
Administracdo Publica Federal e necessidades de aprimoramento a partir de
fraquezas identificadas apo0s analise dos processos internos. Em seguida devem ser

construidos cenarios de médio e longo prazo para atuacdo da CONAPORTOS. Deve-
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se considerar cenarios desejados, realistas e pessimistas para orientar a formulacéo
da estratégia. Trata-se de um trabalho prospectivo que examina as tendéncias
passadas e fatos portadores de futuro, considerando o PNLP, seu horizonte temporal
e a Matriz SWOT realizada;

- Definicdo de Misséao, Viséo de Futuro e Objetivos Estratégicos: realizar oficinas em
Brasilia com membros dos Comités locais, dos Comités técnicos e da CONAPORTOS
para definir a missdo e visao de futuro da Comisséo, seus valores organizacionais,
diretrizes estratégicas e objetivos de curto, médio e longo prazo, alinhados ao PNLP.
A missao e visdo de futuro definem, respectivamente, a razdo de existéncia e como
ela pretende ser reconhecida no futuro. Os valores organizacionais S&o conceitos que
geram harmonia, foco e senso de trabalho coletivo, todos voltados para compromissos
comuns em torno da organizacdo. As diretrizes estratégicas e os objetivos refletem
como e 0 que se pretende obter ou ser, tanto externamente para a sociedade como
internamente para os 6rgados de Estado, de forma a alcancar a missdo e visédo de
futuro definidas anteriormente;

- Elaboracéo do Painel de Monitoramento e Matriz de Responsabilidades: em seguida
devera ser construido indicadores e indices de resultados, produtos e metas para o
curto, médio e longo prazo e um plano de acdo com responsabilidades tanto para as
Comissdes locais, Comités técnicos e a propria Comissdo Nacional, para permitir o
acompanhamento e evolugéo das ac¢des de forma a se alcancar os objetivos tracados
e de fato ser implementado uma gestao estratégica na CONAPORTOS;

- Aprovacdo do Mapa estratégico: o mapa estratégico € a sintese de todo o processo.
Ele hierarquiza numa relacdo de causa e efeito desde a perspectiva interna, isto €,
recursos que devem ser providos, produtos e metas, tudo isso na parte de baixo da
piramide, e na parte mais acima da piramide, a perspectiva dos beneficiarios, isto €,
resultados e indicadores, tudo voltado para atingir a visdo e a missao da organizacao.
Ao final desta etapa deverd ser aprovado formalmente em nova plenaria da
CONAPORTOS o Mapa Estratégico para ser implementado e acompanhado ao longo

do ano.

C) Alinhamento Organizacional:
- A partir da aprovacéao do Mapa estratégico, devera ser planejado a implementacao

de acdes para buscar o alinhamento entre os 6rgaos e pessoas que fazem parte da
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Comisséo, desde o nivel estratégico ao tatico e operacional, nos Comités técnicos e
Comissoes locais. Rotinas e formas de trabalho deverao reorganizadas, tendo como
referéncia os objetivos estratégicos e a matriz de responsabilidades.

- O redimensionamento do numero de pessoas, do perfil e de competéncias
necessarias devem ser o ponto de partida para propor acdes de capacitacdo e
mudanca da cultura organizacional a partir do desenvolvimento de um plano para
implantar uma cultura permanente de gestdo estratégica com membros da
CONAPORTOS.

D) Monitoramento do Planejamento Estratégico:

- Modelo de Governanca: estabelecer e aprovar um modelo de governanca para
acompanhar e monitorar a implantacdo do planejamento estratégico. Devera ser
definida uma rotina periddica de reunides entre os Comités, Comissdes locais e a
plenaria da CONAPORTOS para avaliar a evolucao das a¢des, propor medidas para
aperfeicoar os planos de acao e realizar uma efetiva gestéo estratégica da acées em
andamento.

- Sistema de Monitoramento: Deve-se implantar um sistema para contribuir no
acompanhamento dos indicadores e monitoramento do plano. Propdem-se utilizar o
sistema informatizado que esta em desenvolvimento na SEP para monitorar os

projetos estratégicos da Secretaria.

E) Aplicacdo de Praticas de Gestdo do Conhecimento: frente a frequente
rotatividade de membros da comissao dos diversos 6rgaos, inclusive da Secretaria de
Portos, esta iniciativa ocorrer4d de forma paralela as demais acgdes propostas. A
intencdo é iniciar as seguintes acdes ja a partir da fase de diagndstico relatada
anteriormente:

- identificar as lacunas do conhecimento na CONAPORTOS ja desde o inicio da fase
de diagnostico;

- propor iniciativas para criacao do conhecimento necessario para eliminar as lacunas
identificadas;

- sugerir agbes para coletar e preservar o conhecimento necesséario de forma
permanente ao longo do funcionamento da Comisséao e dos Comités;

- identificar iniciativas para melhor compartilhar o conhecimento gerado para tornar-

se continuo e sustentavel.
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F) Encerramento dos Trabalhos:

- avaliacdo das licbes aprendidas ao longo do processo para aplicar melhorias no
proximo ciclo;

- planejar o reinicio do processo de formulagédo do planejamento estratégico para que
ocorra ao inicio de cada ano, a fim de que suas a¢des sejam implantadas ao longo de
cada ano civil, facilitando seu monitoramento e tornando-se um processo ciclico.

- a consultoria devera apoiar a Secretaria Executiva da CONAPORTOS até o inicio do
proximo ciclo de planejamento estratégico, previsto para o inicio de 2018, no sentido
de propor ajustes nas acdes planejadas e garantir que as acdes planejadas sejam

implementadas.

7. CRONOGRAMA DO PROJETO:

A expectativa para implantacdo de todo o projeto € de cerca de dois meses e
meio (11 semanas). Apesar do tempo parecer exiguo, sugere-se que seja realizado
anualmente, por no maximo trés meses, exatamente para que o processo tenha foco
na gestao estratégica, ou seja, na implantacdo e acompanhamento do planejamento
e ndo apenas no planejamento dos trabalhos. Sugere-se que este processo seja
realizado periodicamente no inicio de cada ano civil. A expectativa inicial era que este
processo fosse iniciado em janeiro de 2016, contudo, como estamos vivenciando
neste momento uma crise politica e de governanca no poder executivo no Brasil,
particularmente no Governo Federal, e como este € um projeto que demanda
participacao efetiva e apoio de diversos Ministérios, sugere-se que seja iniciado em
um momento em que o contexto politico esteja mais tranquilo. Neste sentido, utilizou-
se como premissa o inicio dos trabalhos no final de 2016, em outubro, de forma que

seus resultados possam ser implementados ja no inicio de 2017.

3/10 13/10 23/10 2/11 12/11 22/11 2/12 12/12

Formulagdo e aprovagdo do plano de trabalho
Formulag&o do Planejamento Estratégico
Alinhamento Organizacional

Monitoramento do Planejamento Estratégico
Aplicagdo de Praticas de Gestdo do Conhecimento

Encerramento dos Trabalhos
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8. ESTIMATIVA DE CUSTOS DO PROJETO:

Os custos do projeto referem-se a contratacdo de consultoria com expertise na
realizacdo de trabalhos similares e com despesas de diarias e passagens ao longo
dos trabalhos com servidores da SEP para entrevistar gestores localizados nos
Comités locais existentes em 8 portos no pais e entidades empresariais com sede em
Séo Paulo (SP) e Rio de Janeiro (RJ). Ao longo do projeto, a consultoria devera
oferecer um profissional sénior com dedicacao parcial (20 horas semanais) e dois
consultores pleno dedicados exclusivamente ao projeto (30 horas semanais). Nas
primeiras duas fases do projeto, em decorréncia da grande demanda de trabalho,
estdo previstos dois consultores pleno sob supervisdo do consultor sénior e nas
etapas posteriores apenas um consultor um pleno e um sénior. Prevé-se que a
consultoria continuard dando apoio pontual a SEP, uma vez ao més, apds a ultima
fase (Encerramento dos Trabalhos) até o inicio do préximo ciclo de planejamento,
previsto para o inicio de 2018. Os custos com a consultoria foram previstos a partir de
tabela de precos unitarios da Secretaria de Logistica e Transportes do Estado de S&o
Paulo de 31 de marco de 2016, utilizada na orcamentacdo de projetos na
Administracdo Publica Federal, utilizando-se como parametro Consultor B e C. As
demais despesas sdo ordinarias e ja estdo inseridas na rotina da administracdo

publica.

Custos do Projeto Justificativa

Custo por horas Uteis de

trabalho vezes a gtde de

Contratacao consultoria RS 239.389,08| dias de trabalho previsto

paraimplementacdo do
projeto

Previsdo de realiza¢do de 10
viagens para entrevistar
gestores locais nos 8 portos

Despesas com didrias e passagens RS 13.121,75 e associacbes e entidades
localizadas em Sao Paulo e
Rio de Janeiro
Total R$ 252.510,83
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9. ESTRATEGIA DE MONITORAMENTO E AVALIACAO DO PROJETO

O Projeto sera acompanhado pela Secretaria Executiva do Ministério dos
Transportes, Portos e Aviacdo Civil, sendo considerado como um dos projetos
estratégicos do Ministério. Serdo apresentados relatdérios semanais sobre o
andamento dos trabalhos para demonstrar se o planejamento inicialmente tracado,
considerando 0 cronograma, custos e escopo estdo sendo cumpridos.
Quinzenalmente, havera reunido do gerente do projeto, assessor da Secretaria
Executiva, com assessor responsavel pelo acompanhamento dos projetos
estratégicos do Ministério dos Transportes, Portos e Aviacdo Civil. Alguns indicadores
propostos séo:

Indicador Linha de Meta Meio de
base verificacdo
Quantidade de documentos
) 0 54 Documental
analisados
Quantidade de Questionarios
0 4 Documental
elaborados
Quantidade de questionarios
_ _ o 0 60 Documental
aplicados para Diagnéstico
Quantidade de reunides realizadas
. _ Folha de
para formulacédo do planejamento 0 10
o presenca
estratégico
Apresentacao de Sistema de
informatizado para acompanhar 0 1 Apresentacao
indicadores
Quantidade de Competéncias . .
) -~ 0 A definir | Relatério
identificadas
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente projeto de intervencéo busca oferecer uma proposta para tornar a
CONAPORTOS mais eficaz e efetiva por meio da implantacdo de uma cultura de
gestdo estratégica. Ela foi criada dentro do contexto de iniciativas para aumentar a
competitividade da economia brasileira e a modernizacéo da gestao portuaria a partir
do novo marco legal do setor portuario, lei 12.815/2013. E uma iniciativa inovadora
dentro do Governo Federal para aperfeicoar a coordenacgao intragovernamental, entre
orgdos do governo federal, pois envolve instituicbes de mais de nove ministérios que
estdo presentes dentro dos portos e que ndo ha qualquer hierarquia entre eles. O
principal objetivo da CONAPORTOS é integrar os trabalhos de todos os 6rgaos para
se buscar sinergia, maior eficiéncia e economia de esforgos. Espera-se que a partir
da implantacdo deste projeto, ocorra um salto de qualidade nos trabalhos
desenvolvidos na Comissdo e que seja internalizado por todos os membros das
instituicbes a pratica de ser realizar anualmente um planejamento estratégico, bem
como a Iimplantagdo de uma efetiva gestdo estratégica das atividades
desempenhadas.
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