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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo analisar as principais caracteristicas e efeitos
da evolucdo da tecnologia inerente a gestdo portuaria no ambito de um importante
terminal portuério do pais: O Terminal de Aratu da VOLPAK S/A. Neste contexto, a
chegada da Revolucdo Tecnologica, traz consigo um novo periodo das modificacdes
econdmicas e ocasiona a criagdo de modelos de negdcios e de gerenciamento. As
empresas ja estdo reconhecendo os potenciais ganhos, advindos das tecnologias
como “Internet das Coisas (l0T)”, “Big Data” e “Inteligéncia Atrtificial (IA)”, na medida
em que estas podem alavancar seus negocios e resultados em aspectos ainda
inexplorados. O desenvolvimento rapido de tecnologias tem levado empresas de
diversos setores a adaptarem-se a essas mudancas, a fim de manter seu diferencial
competitivo e continuarem trazendo lucro a seus acionistas. No Brasil, a &rea portuaria
também tem passado por mudancas. Mas, como as empresas estéo realizando essas
mudancas? A presente pesquisa utilizar-se-4 de um estudo de caso de modelo Unico
sobre a empresa holandesa Vopak e sua atuacdo no estado da Bahia com o intuito
de responder essa e outras questdes. O principal objetivo da pesquisa é responder a
guestdo: Qual o impacto da Revolucdo Tecnoldgica na estratégia e nos processos
organizacionais da Vopak Aratu? Os resultados obtidos com a aplicagdo da
metodologia de Estudo de Caso sobre a Revolucéo tecnoldgica e o impacto dela na
Gestao de um terminal industrial apontam que a organizacdo sob estudo realizou
muitas atualizacbes quanto a gestdo de novas estratégias, investimentos e
adequacdes para se ajustar aos novos padrdes da Revolugéo.

Palavras-chave: Gestdo Portuaria. Inovacdo Tecnoldgica. VOPAK. Terminal de

Aratu.



ABSTRACT

This study aims to analyze the main characteristics and effects of the technologic
evolution inherent to port management within a major port terminal in the country: The
Aratu Terminal of VOPAK S / A. In this context, the arrival of the Technological
Revolution brings with it a new period of economic change and the creation of business
and management models. Companies are already recognizing the potential gains from
technologies such as “Internet of Things (IoT)”, “Big Data” and “Atrtificial Intelligence
(Al)" as they can leverage their business and results in unexplored aspects. The
prompt development of technologies has led companies in several sectors to adapt to
these changes in order to maintain their competitive edge and continue to bring profit
to their shareholders. In Brazil, the port area has also undergone changes. But how
are companies making these changes? This research will use a case study of a unique
model about the Dutch company Vopak and its operations in the state of Bahia in order
to answer these and other questions. The main objective of the research is to answer
the question: What is the impact of the Technological Revolution on Vopak Aratu's
strategy and organizational processes? The results obtained with the application of the
Case Study methodology on the technological revolution and its impact on an industrial
terminal management indicates that the organization under study made many updates
regarding the management of new strategies, investments and adjustments to fit to the
new Revolution standards.

Keywords: Port Management. Technological Innovation. VOPAK. Aratu Terminal.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo e as revolucdes tecnoldgicas oferecem inovagdes e grandes
mudangas para as organizagdes, permitindo o desenvolvimento e evolugao de novos
modelos empresariais adaptados a nova realidade tecnoldgica. Esse novo ambiente
de negédcios, cada vez mais competitivo, faz com que as companhias venham
investindo na tecnologia, na qualificacdo profissional de seus trabalhadores, em novos
equipamentos; além de adotarem novas estratégias organizacionais, processuais e
de marketing.

Logo, devido a essa aceleracéo provocada pelo ciclo de refor¢co que gera novas
tecnologias, computadores e equipamentos, as praticas de trabalho vao se tornando
obsoletas, submetendo o0s processos, que antes desempenhavam um papel
importante nas organizagfes, a se adaptarem a novos métodos, encarando um
cenario em que a tecnologia ndo € somente um meio, mas esta incorporada aos
procedimentos, aos colaboradores e a todas as tarefas executadas pela organizacéo.

Acompanhando este contexto, a acelerada difusdo das novas tecnologias de
informagé&o e comunicacao (TICs), que transformaram radicalmente a comunicagao
entre pessoas e organizacbes, tém orientado transformacfes cada vez mais
aceleradas no mundo das organizacfes. Tanto no que toca as relacdes de trabalho,
devido as diversas formas de automacgéo, como na prépria organizacdo do negécio,
gue precisa investir constantemente em inovagao e pesquisa para poder manter-se
competitivo.

Portanto, para atuar de maneira competitiva em mercados que apresentam
concorréncia cada vez mais acirrada, constantes mudancas e inovacdes, 0S
empreendimentos precisam coordenar os esfor¢os de suas diferentes areas e setores,
agindo de forma minuciosa e eficaz com o processo de melhoria continua trazendo
novas solucdes para que seja obtido 0 sucesso organizacional.

Em meio a busca pela competitividade, as empresas foram levadas a
desenvolver estratégias que permita a conquista ou manutencdo de uma vantagem
competitiva, que se manifesta mais notoriamente de duas formas: a relacdo do
conhecimento com a capacidade de inovar da empresa e a preparacao e flexibilidade

gue esta possui para aprender rapido, reagindo assim favoravelmente as mudancas
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cada vez mais frequentes no ambiente de mercado em que atua (SILVA, 2002, p.
151).

Desse modo, é fundamental que atualmente toda e qualquer organizacao saiba
lidar com a tecnologia. Assim, garantira uma boa conectividade com os colaboradores,
fornecedores, clientes e uma producéo satisfatéria, além de proporcionar produtos ou
servicos de alta qualidade, tornando o processo produtivo mais eficaz.

A Revolugéo Tecnologica, um novo conceito surgindo no mercado onde traz a
substituicdo da habilidade e do esforco humano pelas maquinas (TIGRE, 2016) traz
uma nova roupagem para 0s hegocios, de modo que a readaptacdo a este novo
cenario passa a ser primordial para a implantacéo de sistemas eficazes e rentaveis.
Trata-se de uma era em que ha a possibilidade ilimitada de bilhGes de pessoas se
conectarem por dispositivos moveis, trazendo a humanidade um poder de
processamento, recursos de armazenamento e acesso ao conhecimento sem
precedentes. Inteligéncia artificial (1A), robdtica, internet das coisas (I0T, na sigla em
inglés), veiculos autbnomos, nanotecnologia, computag¢do quantica, impressao em 3D
e ciéncias dos materiais sdo alguns dos modelos de tecnologias que tém sido
incorporados nas rotinas organizacionais. Alguns deles, ainda que s6 tenham
comecado, tém alterado o modo em que as tecnologias ja usadas sao entendidas.

O setor portuario brasileiro apresenta-se como 0 segundo setor mais
importante, ap6s o setor rodoviario, quando analisado o sistema de transportes
nacionais. Segundo estudo realizado por Lacerda (2005), cerca de 75% do valor do
comeércio exterior brasileiro sdo movimentados por meio dos portos nacionais. Entre
1999 e 2004, o comércio exterior do Brasil por via maritima aumentou 78%, e as
exportacdes cresceram 114%, passando de US$36 bilhdes para US$78 bilhdes.
Gestao Portuaria € a area profissional relacionada ao gerenciamento de diversas
atividades correlacionadas a um Porto ou Terminal, compreendendo desde as
operacdes de logistica, manuseio de mercadorias, gestdo e controle do fluxo de
passageiros, comeércio exterior (exportacédo e importacao), administracao de servigos
portuarios e auxiliares, interface com as empresas de transportes fluviais e agéncias
maritimas. Em vista da importancia dessa area para o Brasil, 0 estudo visa analisar
as principais caracteristicas e efeitos da evolucdo da tecnologia inerente a gestéo
portuaria no ambito de um importante terminal portuario do pais: O Terminal de Aratu
da VOPAK S/A.
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O presente trabalho partiu da necessidade de entender os diferentes aspectos
relacionados a estratégia, competitividade e processos organizacionais a partir da
revolucdo tecnoldgica para que os gestores, empresarios e empreendedores nao sé
compreendam a necessidade de assumir uma nova postura nas relacdes de mercado,
como também possam avaliar 0s processos de mudancas necessarios a manutencao
competitiva das organizacdes diante de um novo cenario.

Por se tratar de uma revolucao tdo abrangente e que impacta profundamente a
forma como vivemos, a maneira como cada organizacdo tem se preparado para
manter-se competitiva neste cenario é diversa, a partir do seu modelo de negdcio.
Portanto, entendemos que, para compreender os efeitos da Revolucdo tecnoldgica
nos negocios, € preferivel observa-la a partir da realizacdo de um estudo de caso
Unico. Para tanto, elegemos a empresa Vopak Brasil S.A. e suas opera¢gdes no
Terminal Portuario de Aratu, localizado em Candeias — BA, organizacdo que
completou 400 anos de existéncia em 2015, com clientes industriais do Polo
Petroquimico de Camacari e em suas atividades consta de 108 mil m3, utilizados para
importacdo e exportacdo e movimentacdes internas no pais.

Segundo a revista Portos e Navios (2015), existe uma alta demanda na area
de logistica que vem registrando investimentos de empresas e terminais portuarios
para dar conta desta demanda. Atualmente, é registrado na revista um déficit na
infraestrutura portuéria, especialmente de pieres (passarela sobre a agua, suportada
por largas estacas ou pilares utilizados para as movimentacBes maritimas) para
receber cargas liquidas, o que aumenta o congestionamento de navios a espera, e,
gera custo para as empresas. Além disso, ha pouca diferenciacdo em tamanho e
materiais para a construcdo dos tanques e, em muitos terminais, ndo héa variedade de
tanques para separar as diversas categorias de produtos, o que pode gerar
contaminagao.

O mercado de liquidos a granel (produtos quimicos, petroliferos, 6leos vegetais
e biocombustiveis em estado liquido) , do qual a Vopak Brasil faz parte, convive tanto
com questdes de infraestrutura fisica, ligada aos portos onde atua, como demandas
por tecnologia que visam acompanhar as mudancas do mercado internacional, que
exigem cada vez mais rapidez e eficiéncia na cadeia logistica como um todo.

Diante do que foi exposto busca-se responder a seguinte questao problema:
Qual o impacto a revolucéo tecnolégica na gestdo portuaria causou na estratégia e

NOS processos organizacionais da Vopak Aratu - Candeias?
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De tal maneira que, este trabalho tem como objetivo geral analisar como o
terminal de Aratu da Vopak Brasil S.A. tem reformulado a sua estratégia de negocio
para adaptar-se a revolucdo tecnoldgica atual, de modo a obter uma vantagem
competitiva.

Para tanto, os objetivos especificos séo:

a) Descrever a estrutura organizacional da Vopak juntamente com 0s seus
processos chaves;

b) Identificar as principais oportunidades de aperfeicoamento tecnoldgicas
adotadas pela Vopak;

c) Avaliar o grau de atualizacao tecnoldgica da Vopak;

d) Analisar o desempenho operacional e financeiro da Vopak.

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos, distribuidos da
seguinte maneira: o primeiro capitulo € a introducdo, a qual traz uma breve
contextualizacdo do tema abordado, problematizacdo, justificativa e objetivos
pretendidos com este estudo.

No segundo capitulo consta o referencial tet6rico, no qual sdo abordados os
temas sobre a Revolucdo Tecnoldgica; as teorias e conceitos sobre estratégia e
competitividade e gestéo portuaria, que se divide em subsecdes: processos e funcdes
na gestdo portuaria; tecnologia na gestao portuaria; evolucdo na estrutura portuaria
brasileira; competitividade dos portos brasileiros; o Porto de Aratu-Candeias e o
modelo de anélise.

No terceiro capitulo consta a metodologia de pesquisa, com a explicitacdo da
caracterizacdo da pesquisa, o delineamento da pesquisa e 0s procedimentos técnicos
para a coleta e analise de dados.

No quarto capitulo sdo apresentados os resultados em conjunto com a
discusséo deles com relacdo a aderéncia de modernizacdo da Vopak as préticas da
revolucao tecnologica em seus processos, além da analise das implementacdes
tecnologicas na organizagéo.

O ultimo capitulo trata das consideragdes finais do estudo incluindo sugestfes

para pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A proposta do referencial tedrico € trazer a discussao 0s principais conceitos
gue dao suporte ao trabalho, reunindo um conjunto coerente de autores e autoras para
trabalhar com as questdes colocadas nos objetivos.

Deste modo, este referencial tedrico busca criar um arcabouco conceitual, que
permita desenvolver o estudo de caso da Vopak S/A e seus desafios, na perspectiva
das estratégias e dos processos para lidar com a demanda por tecnologia que vem
sendo sentida no setor portuario por conta da Revolugéo Tecnologica.

Para tanto, € preciso compreender a Revolucao Tecnoldgica como um contexto
macroambiental que vem se desenhando para as organizacbes cuja leitura e
aplicacao para a realidade estédo transformando os padrbes de competitividade.

A competitividade é este elemento microambiental externo que delimita e
direciona as atividades das organizacGes de forma a adaptarem-se ao mercado,
geralmente, denomina-se competitividade, a presséo exercida pela concorréncia para
se estabelecer novos patamares de inovagéao e ofertas melhores aos consumidores.

Neste sentido, interpretar e interceder sobre as demandas que a
competitividade imp&e sobre uma organizacao implica em uma compreensao sobre a
estratégia da organizacdo. A estratégia, do ambito do ambiente interno, visa definir
programas, politicas e objetivos que se traduzirdo em processos do dia a dia.

Neste eixo: A Revolugdo Tecnolégica (macroambiente) que afeta a
competitividade (microambiente externo), que, por sua vez, impde uma nova demanda
para a estratégia da organizacdo (microambiente interno), que passa a ser revista
para espelhar novos processos, € possivel perceber quanto pode ser complexa uma
mudanca de cultura organizacional.

A Revolucdo Tecnolégica € clara em colocar a tecnologia em um papel
desestruturante de l6gicas antigas, e ndo mais, somente uma area ou departamento
de suporte, a tecnologia faz parte do negécio.

No caso da Vopak, portanto, aléem da estratégia em termos conceituais, é
preciso perceber como 0 setor portuario vem sendo transformado pela pressao por
otimizacdo e tecnologizacdo dos seus processos e quais as tendéncias que se
avizinham.

A seguir faremos uma abordagem das tecnologias e sobre a revolucéo
tecnoldgica. A ideia € dar-se um apanhado geral das quatro revolucdes, suas origens

e principalmente seus impactos nas organizagdes e na sociedade como um todo.
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2.1 TECNOLOGIAS E A REVOLUGCAO TECNOLOGICA

2.1.1 Revolucéao Tecnolbgica

A partir da modernizagao do sistema com base no avanco da tecnologia, varias
revolucdes ocorreram. E possivel dizer, apoiado na concepcéo de Azevedo (2017)
que atualmente a IndUstria vive 0 processo de migracdo para a Industria 4.0, o autor

afirma:

Hoje, vive-se no limiar da quarta revolucdo industrial, que se apoia fortemente
nas tecnologias habilitadoras, tais como: Internet of Things (1oT), machine
learning, big data analytics, cyber-physical systems (CPS), machine-to-
machine (M2M) e cloudcomputing. Essas tecnologias, trabalhando
cooperativamente, sdo utilizadas para promover a transformacédo digital
descrita nas visdes ao redor do mundo, entre as quais se destacam: Industry
4.0, Industrial Internet Consortium e Manufatura Avancgada [...] (AZEVEDO,
2017, p. 8).

A Industria 4.0 ao se utilizar de dispositivos e tecnologias permite o
desenvolvimento as diversas oportunidades traduzidas em novos produtos, ou
servicos (TAMAS et al., 2016). Dessa forma, as indistrias tém a possibilidade de
oferecer vantagens e proporcionar uma abordagem ampla, no que tange ao nivel
técnico, quanto ao organizacional (ALBERS et al., 2016). Estas tecnologias podem
contribuir de diversas formas com uma melhor performance do processo de
manufatura (LEE et al., 2014).

Na concepcao de Shafig (2015), a aplicacao das tecnologias da Industria 4.0
possibilitam uma transformacéo do gerenciamento das operacfes de manufatura, que
permite sua descentralizacéo (SHAFIQ et al., 2015), e para Almada Lobo (2016) uma
maior integracao vertical e horizontal (HENNING; JOHANNES, 2013, BRETTEL et al.,
2014, Hermann et al., 2016) da empresa, além do monitoramento remoto dos
processos (ALMADA-LOBO, 2016).

Schumacher (2016) orienta, que se utilize um modelo de maturidade com a
finalidade de aferir o nivel de desenvolvimento da inddstria ou de algum de seus
processos (SCHUMACHER, 2016). Essa questao é apoiada por Kosieradzka, (2017),
que afirma, que os niveis de maturidade, contribuem para avaliacdo e compreenséo
das competéncias-chave da organizacdo. Aléem de ser um mecanismo relevante para

a gestao dos processos e seu continuo aperfeicoamento (KOSIERADZKA, 2017).
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A revolucéo industrial, na concepcdo de Paulo Tigre € a responsavel por um
“divisor de aguas na historia econdmica do Ocidente, em consequéncia dos impactos
causados sobre o crescimento da produtividade”. (TIGRE, 2006, p.18).

Desde meados a metade do século XVIII ocorreram diversas e sucessivas
inovacdes advindas de “maquinas e equipamentos, de novas formas de organizacéo
da producéo e do desenvolvimento de novas fontes de materiais e energia”. (TIGRE,
2006, p.18).

Dado nosso foco, de analisar os impactos da tecnologia sob o prisma da
competicdo e do funcionamento dos portos € necessario conhecer os principais
conceitos teoricos e seu contexto.

Sao diversas denominagfes da nova revolucdo tecnoldgica, Manuel Castells a
denominou ‘Revolugéo das Novas Tecnologias da Informagao’ ou ‘Era da Informacéao’;
Nicholas Negroponte chamou-a ‘Revolugao Digital’; Jean Lojkine, de ‘Revolugao
Informacional’; e Jeremy Rifkin a apontou como a ‘Era do Acesso’. Sérgio Amadeu da
Silveira prefere denomina-la, simplesmente, ‘Tecnologia da Informagéo’. Embora
mencione-se esses diversos autores, esse estudo tomara por base os conceitos e
teorias de Manuel Castells e Paulo Bastos Tigre.

Do ponto de vista tecnolégico, Tigre (2006) afirma que:

a revolucdo industrial se caracteriza pela substituicdo da habilidade e do
esfor¢o humano pelas maquinas, pela introdugéo de novas fontes inanimadas
de energia e pelo uso de matérias-primas novas e muito mais abundantes,
sobretudo a substituicdo de substancias vegetais ou animais por minerais.

Embora haja essa diversificacdo das denominacdes existe em comum a
constatacdo de que a geracdo e a difusdo da informacdo e do conhecimento sdo
fontes de valor e poder neste terceiro milénio do século XXI. Assim como, a revolugéo
tecnolégica, mais especificamente as (TICs) Tecnologias de Informacdo e
Comunicacgéo, redefiniu drasticamente a base material da sociedade. Na concepcéo

de Castells (2003) ela é identificada como:

o simbolo de uma nova sociedade e que emerge na cultura do terceiro
milénio: a “Sociedade Informacional” [...] a Internet ndo se apresenta como
uma simples ‘tecnologia da comunicagdo’, mas como uma ferramenta
fundamental direcionada a producao e a difusdo da informacgdo. (CASTELLS,
2003, p. 251).

Em paralelo a essas inovacdes técnicas, ocorreram também inovacdes

organizacionais, a exemplo da divisao do trabalho.
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Cabe mencionar que Adam Smith e David Ricardo foram pioneiros na analise
das causas e consequéncias da automacdo da manufatura, cujos objetivos era
identificar a origem da rigueza das nagfes e seus impactos sobre renda e trabalho.
Segundo Tigre (2006) “a identificacdo da tecnologia como fator de dinamismo
econdmico” vem contrastar com o “pensamento dos fisiocratas, que sustentavam” que
s6 a terra teria condicdes de produzir algo novo. Para eles, as atividades da industria
e do comercio apenas transformariam os produtos da terra (TIGRE, 2006, p. 29).

Somente em meados do século XIX, € que se d4 um aprofundamento do
processo de industrializacdo europeu, que é definido pelos historiadores como a
“Segunda Revolugao Industrial”. (p.31). A difusé@o e evolucéo tecnolégica da maquina
a vapor, ocasiona um boom até entdo inédito “na industria manufatureira e nos
transportes ferroviario e maritimo. A industria téxtil, substituiu o processo das energias
hidraulica e humana pela maquina a vapor, o que permitiu 0 aumento na escala dos
equipamentos e unidades produtivas”. (TIGRE, 2006, p. 31).

A descoberta e o aproveitamento de novas fontes de energia — o petrdleo (no
motor a combustdo), a agua (nas usinas hidrelétrica), o uranio (para a energia
nuclear), revolucionaram ainda mais a producao industrial.

A lista de invencbes e descobertas € enorme. No século XIX foram
implementados novos processos de fabricacdo de aco, desenvolvimento da energia
elétrica, desenvolvimento de meios de transportes como a ampliacdo das ferrovias
seguidas das invencdes do automoével e do avido, invencdo do telégrafo, telefone,
televisdo e cinema. Avanco da quimica, com a descoberta de novas substancias; a
descoberta do mdultiplo aproveitamento do petroleo e seus derivados como fonte de
energia e lubrificantes; o surgimento dos plasticos; desenvolvimento de armamentos
como o canh&o e a metralhadora; a descoberta do poder explosivo da nitroglicerina,
entre outros. E na medicina surgiram os antibiéticos, as vacinas, novos conhecimentos
sobre as doencgas e novas técnicas de cirurgia.

Na figura 1, a seguir, apresenta-se essa primeira fase da revolugéo industrial.



21

Figura 1 - Primeira Revolucao Industrial

1° REVOLUCAO INDUSTRIAL

Primeiro movimento a substituir o trabalho bracal pela mecanizacao

B B B B

Principal fonte de energia, o carvao alimentava as caldeiras, que produziam o vapor usado Essa energia permitiu o surgimento as locomotivas, que
para mover maquinas de manufatura substituiram os cavalos como meio de transporte principal

FONTE: “Quarta Revolugao Industrial”, de Klaus Schwab

Fonte: Reproduzido de Schwab (2016, p. 21).

Conforme registra Higachi (2006) a abordagem neocléssica, a partir da década
de noventa, incorpora avancos tedricos que permitiram o entendimento da inovacao
como como variavel explicativa da dinamica do sistema. O autor destaca dois avan¢os
tedricos como os principais: a introducdo de um novo conceito de tecnologia, em que
ela deixa de ser considerada um bem publico puro e passa a ser um bem econémico
passivel de exclusdo. Além de introduzir a concorréncia imperfeita em alguns setores
da economia de forma a justificar a “sobra” de produto para remunerar as atividades
inovadoras, admitindo assim a existéncia de retornos crescentes a escala na geracao
de novas tecnologias. Tigre (2006) completa afirmando que “esses avancos séo
importantes para reduzir o carater exégeno atribuido a tecnologia na abordagem
neoclassica tradicional”. (TIGRE, 2006, p.40).

A difusdo de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais na era fordista na
concepgao de Tigre (2006, p.66) permitiu 0 “aparecimento da grande empresa e a
profissionalizacdo das atividades de P&D”. Dessa forma é que “o estudo das
consequéncias do processo de centralizacdo do capital na organizacéo da firma e do
mercado passou a ser objeto de crescente interesse da teoria econémica”. (TIGRE,
2006, p.66).

Entende-se com essas reflexdes, que o progresso tecnoldgico é considerado
‘um processo mais qualitativo do que quantitativo, pois gera novos habitos de
consumo”. No entanto Tigre (2006) alerta que embora tenha ocorrido esforcos no

sentido de aperfeicoar e imprimir mais realismo ao modelo neoclassico, “a
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microeconomia estabelecida sobre seus principios néo logrou alcancar uma
compreensao realista da firma moderna”. (TIGRE, 2006. p.66).

A tecnologia, nos anos sessenta, vinda dos Estados Unidos, acarreta sérias
implicagBes ao Brasil. Um pais, cuja grande parcela de seu contingente populacional,
€ excluido do acesso a bens fundamentais como educacédo, saude e renda.

Sob a otica do socidlogo Manuel Castells, considerado um dos principais
autores contemporaneos a estudar a difusdo da tecnologia nos ultimos duzentos e
cinquenta anos, aspectos invariantes entre a Revolucdo Industrial desencadeada no
final do século XVIII com a energia a vapor e a ocorrida, ja na metade do século XIX,
advinda com a energia elétrica, sdo: “uma transformacéo tecnologica em aceleracdo
e sem precedentes em comparacao com os padrdes histéricos; a difusdo das novas
tecnologias por todo o sistema economico”. (COSTA, 2002, p. 194).

Em outro ponto, no entanto, ao comparar as consequéncias do surgimento
das tecnologias da informacé&o e da invencdo da energia inanimada, Castells (2007),
introduz uma outra importante diferenca entre a primeira e a segunda Revolucdes
Industriais. Sobre a Revolugdo das Tecnologias da Informacédo, ele diz que: “a
introducdo de um padrao abrangente de descontinuidade radical com a ordem
precedente foi uma caracteristica da primeira, mas ndo da segunda Revolucdo
Industrial”. (p.50). O que € enfatizado pelo autor, na mesma obra, citando o historiador
de tecnologia R. J. Forbes (p. 56), que afirma ser “a invengdo da maquina a vapor o
fator central na revolugdo industrial”. (CASTELLS, 2008, p. 50-56).

E importante destacar a descontinuidade radical com a ordem das coisas
precedente, para que se possa avaliar os impactos psicologicos, que acrescido das
principais caracteristica ja abordadas, das Revolucdes Industriais e a Revolugdo das
Tecnologias da Informacgéo tém, ou ndo, em comum, segundo Castells (2007).

Todas tém em comum a aceleracdo sem antecedentes histdricos, o fato de
atuar no processo central de todos os processos (a energia, no caso das
Revolucdes Industriais, e a informacdo, no caso da Revolucdo das
Tecnologias da Informacao), a difusdo por todo o sistema econdmico e a
penetracdo em todo o tecido social. Somente a segunda Revolucédo Industrial
e a Revolucao das Tecnologias da Informacgéo, no entanto, tém em comum o
fato de se basear em conhecimentos cientificos. E somente a primeira
Revolucdo Industrial e a Revolucdo das Tecnologias da Informacdo tém em
comum o fato de gerar descontinuidades profundas nos mais variados
setores da vida em sociedade. (CASTELLS, 2008, p.56).

Segundo Castells (2008), “o informacionalismo esta ligado a expanséo e ao
rejuvenescimento do capitalismo”, que resulta na integragdo dos mercados globais,

tendo por base o que resultaria na integracdo dos mercados financeiros globais tendo
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por base as novas tecnologias da informacdo e de comunicacdo (CASTELLS, 2008,
p. 55).

Tem-se entdo que a chamada nova economia passou a se organizar em torno
de redes globais de capital que se utilizam das tecnologias de informagé&o para gerar
produtividade com base na competitividade.

A estrutura nesse novo cenario, mantém suas equipes individualizadas
localmente, porém reintegrando os resultados, os desempenhos, globais. Assim, as
estruturas empresariais piramidais passam a ser horizontalizadas, que Castells (2007)
sintetiza afirmando que na esséncia o capital é global, mas, geralmente o trabalho é
local (CASTELLS, 2008). O autor denomina esse novo modelo de sociabilidade de
“‘individualismo em rede” e destaca “os aspectos econémicos e politicos, tais como, a
relacdo entre capital e trabalho na empresa-rede; a crise da legitimidade politica; e a
distancia crescente entre os cidadaos e o Estado”. (CASTELLS, 2008, p.159).

Com relacéo aos desafios que a sociedade informacional terd que enfrentar no

século XXI, sem duvida internet lidera o ranking de polémicas e debates.

Para gque alcance um uso mais adequado das Tecnologias da Informacédo e
Comunicacgéo de forma que todos produzam, se envolvam e compartilhem, Castells
(2003), aponta para: “as novas metodologias de aprendizagem; para a formacao de
novas liderancas e de novos empreendedores; para a consagracao dos direitos de
cidadania extensivos a todos, de todas as classes de renda, indiscriminadamente”. O
autor diz ser elas ferramentas disponiveis para este alcance, mas a pedagogia para o

seu uso adequado, passa pela (re)educacéo, conforme concepcéao de Castells (2003):

Educacao: entendo esse termo no seu sentido mais amplo e fundamental: a
aquisicdo de capacidade intelectual necessaria para aprender a aprender
durante toda a vida, obtendo informacdo armazenada digitalmente,
recombinando-a e utilizando-a para produzir conhecimentos para o objetivo
desejado em cada momento. Esta simples proposta questiona todo o sistema
educativo desenvolvido ao longo da era industrial. (CASTELLS, 2003, p. 320).

O grande desafio aqui é necessidade de inclusdo dos ndo conectados, dos
limitados tecnologicamente, dos que acessam sem producdo de saber ou viséo
transformadora, no Brasil contemporaneo.

Percebe-se que, ja na segunda revolucao industrial, 0 mundo da um salto na

forma de viver, bem como a conexao entre os estados, 0s paises, as pessoas ja vivem
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de forma diferente, foi-se criando grandes industrias, grandes concentracdes
econbmicas, que formaram as holdings, trustes e cartéis.

Na figura 2, a seguir, esta ilustrada a segunda revolug&o industrial.

Figura 2 - Segunda Revolugéo Industrial

2° REVOLUGCAO INDUSTRIAL

Novas fontes de energia e formas de organizacado industrial dao origem a produ¢do em massa

O carvao da lugar a energia elétrica e Surge o motor a combustdo interna, Na industria, Henry Ford impulsiona a divisdo das
ao petréleo embrido do automével tarefas e produgdo em série

FONTE: “Quarta Revolugao Industrial”, de Klaus Schwab

Fonte: Reproduzido de Schwab (2016, p. 22).

As principais caracteristicas e consequéncias da terceira revolugéo industrial

foram, segundo Bezerra (2018):

» uso de tecnologia e do sistema informatico na produgéo industrial;

» desenvolvimento da robética, engenharia genética e biotecnologia;

= diminuicdo dos custos e aumento da producéo industrial;

= aceleracdo da economia capitalista e geragdo de emprego;

= utilizag&o de varias fontes de energia, inclusive as menos poluentes;
= aumento da consciéncia ambiental;

= consolidacdo do capitalismo financeiro;

= terceirizagcdo da economia;

» expansédo das empresas multinacionais.

A seguir, na figura 3 é apresentada a ilustracdo sobre a terceira revolucao
industrial.
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Figura 3 - Terceira Revolucao Industrial

32 REVOLUCAO INDUSTRIAL

Computadores e redes de comunicacao transformam a industria

@ Chips permitem coleta e processamento de dados: é a tecnologia @ Com eles, mdquinas se tornam programaveis; com a internet, a

da informagdo comunicagao se torna mais agil

FONTE: “Quarta Revolugao Industrial”, de Klaus Schwab

Fonte: Reproduzido de Schwab (2016, p. 23).

Segundo a concepcao dos autores Roblek, Mesko e Krapez (2016), a Indastria
4.0 tem uma representatividade tdo relevante. que ndo se limita ao fenbmeno
especificamente tecnoldgico, transcende para uma dimensdo maior. Os autores, sdo
enfaticos em afirmar que, o conceito de Industria 4.0 “esté ligado a um sistema de
fabricas inteligentes, flexiveis e dinAmicas equipadas a sensores autdbnomos e a
magquinas capazes de tomar decisdes até entdo executados por seres humanos”.
Além de abranger setores de producdo de diversos bens, tais como: “carros,
camisetas, reldgios inteligentes equipados com sensores e microchips
interconectados pela Internet das Coisas ou Internet of Things (IoT) a smartphones” e
outros equipamentos em que permitam um longo alcance. Os autores vao mais longe
ainda, demonstrando que o conceito de Industria 4.0 envolve também “as chamadas
Cidades Inteligentes (Smart City) em que a economia, a mobilidade, o0 meio ambiente,
as pessoas, as moradias e 0s governos serao digitalizados, dada a rapidez e a troca
de informacdes.” (ROBLEK; MESKO; KRAPEZ, 2016).
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Figura 4 - Quarta Revolucao Industrial

4° REVOLUCAO INDUSTRIAL

Internet das coisas, conexdes super rapidas e inteligéncia artificial ddo maior agilidade a producdo

@ Maquinas inteligentes e conectadas podem tomar decisdes @ Caem as barreiras entre os mundos fisico e virtual e produtos inteiros

sozinhas e interagir com outras maquinas pela internet sao desenhados e 'ganham vida' digitalmente

FONTE: “Quarta Revolugao Industrial”, de Klaus Schwab

Fonte: Reproduzido de Schwab (2016, p. 27).

Nesta revolucéo, as tecnologias digitais ndo estdo sendo inventadas, mas estao
se tornando sofisticadas e integradas, transformando a sociedade e a economia
global. Os professores Erik Brynjolfsson e Andrew Mcfree do Massachusetts Institute
of Technology (MIT) se referem a essa fase como “a segunda era da maquina”
(BRYNJOLFSSON; MCAFEE, 2014). Esses autores afirmam, que o mundo esta em
um ponto de inflexdo em que, o efeito dessas tecnologias digitais, ira se manifestar
com “forca total” por meio da automacgao e de “coisas sem precedentes”.

A inovagdo € um processo complexo, porém ndo deve ser dada como um
método inviavel. Entretanto, devemos dar importancia quanto a garantir que estes
avancos sejam realizados e orientados aos melhores resultados possiveis,
independente do pais que esteja sendo aplicado. Para tal, tém-se investido em
carreiras, meios académicos e pesquisas que favorecam tais inovacgoes.

Um relatério do Forum Econémico Mundial publicado em setembro de 2015
identificou 21 pontos de inflexdo — momentos em que certas mudancas tecnoldgicas
especificas chegam a sociedade — que irdo moldar um futuro hiperconectado e digital
(FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2015).

A perspectiva para 0s proximos dez anos é a captacdo destas profundas
mudancas desencadeadas pela Quarta Revolugéo Industrial.

A Tabela 1 a seguir mostra a porcentagem dos entrevistados que esperam ver
a ocorréncia de um ponto de inflexdo especifico até 2025.
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Tabela 1 — Ponto de Inflexao

10% das pessoas usando roupas conectadas a internet 91,2%
90% das pessoas com acesso gratuito a "storage" ilimitado na nuvem 91,0%
1 trilhdo de sensores conectados a internet 89,2%
O primeiro farmacéutico robd atuando nos EUA 86,5%
10% dos dculos de leitura conectados a internet 85,5%
80% da populagdo mundial com presenca digital na internet 84,4%
O primeiro carro fabricado em série por impressora 3D 84,1%
0 primeiro governo a substituir o senso por tecnologia de big data 82,9%
0 primeiro telefone celular implantavel no corpo humano disponivel comercialmente 81,7%
5% dos produtos comerciais produzidos via impressora 3D 81.1%
90% da populagdo mundial usando smartphones 80.7%
90% da populagdo mundial com acesso regular a internet 78,8%
Carros autodirigidos atingindo a marca de 10% de todos os carros nos EUA 78,2%
0 primeiro transplante de figado produzido através de impressora 3D bioldgica 76,4%
30% das auditorias empresarias conduzidas por IA 75,4%
Impostos coletados pela primeira vez por um governo via blockchain 73,1%
Mais de 50% do trafego da internet em casas gerado por equipamentos 69,9%
Mais viagens através de carros compartilhados do que préprios globalmente 67,2%
A primeira cidade com mais de 50 mil habitantes e sem semaforos de transito 63,7%

A primeira maquina de inteligéncia artificial a integrar o conselho diretor de uma empresa 45,2%

Fonte: CorpTV (2016).

O levantamento dos dados acima demonstra claramente o impacto que
ocorrerd em todo mundo. Para alinhar os dados ao estudo que sera realizado, &
importante citar, que ha grandes desafios na economia brasileira para a aplicacédo
dessa revolucao industrial. Mesmo assim, os dados apontam a Quarta Revolugéo
Industrial, como uma oportunidade para o pais.

Para entender melhor este processo, o Ministério da Industria, Comércio
Exterior e Servigos fez um levantamento de desafios e expectativas que o Brasil
sofrera.

Uma vez exposto, todo o contexto tecnoldgico que as organizacdes contam
hoje, para exercer suas atividades e promover sua produtividade de forma estratégica
e inovadora, passamos a abordar justamente a questdo da gestdo estratégica e a
competitividade das empresas.

Sera apresentado um perfil tedrico, sob a oticas de varios especialistas das

questdes estratégicas, a formagao de seu processo e os diversos tipos de estratégias.
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2.2 GESTAO ESTRATEGICA E COMPETITIVIDADE

2.2.1 Estratégia

O termo estratégia é amplamente utilizado na vida empresarial e na literatura
de negocios, mas ndo possui um conceito uniforme, podendo se referir as mais
diversas situacdes. Segundo Ghemawat (2000), o termo foi criado na Grécia tendo o
sentido militar de comandante-chefe de um exército e a conotacdo militar durou até a
Segunda Revolucao Industrial,

guando a estratégia passou a ser associada a maneiras de moldar as forcas de
mercado e afetar o ambiente competitivo.

Na visédo de Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 24) “estratégia refere-se aos planos
da alta administragcdo para alcancar resultados consistentes com a missdo e 0s
objetivos gerais da organizagdo”. Como existem diversas definicbes para estratégia,
alguns dos conceitos apresentam pontos de convergéncia enquanto outras definicdes
possuem diferentes abordagens do problema ao longo de décadas. Algumas
definicbes sao apresentadas no quadro 1, a seguir.

Quadro 1 - Definigbes de estratégia

AUTORES DEFINICAO DE ESTRATEGIA

E a determinacéo dos objetivos basicos de longo prazo de uma empresa e a
adocao das acdes adequadas e alocagdo de recursos para atingir os objetivos.

Chandler (1962)

E um conjunto de regras de tomada de decisdo em condi¢bes de
Ansoff (1965) | desconhecimento parcial. As decisdes estratégicas dizem respeito a relagédo
entre a empresa e 0 seu ecossistema.

Estratégia é o padrédo de objetivos, fins ou metas e principais politicas e planos
para atingir esses objetivos, estabelecidos de forma a definir qual o negdcio em
gue a empresa esta e o tipo de empresa que é ou vai ser.

Learned et al
(1965)

Refere-se a relacdo entre a empresa e 0 seu ambiente: relagdo atual (situacéo
Katz (1970) estratégica) e relagéo futura (plano estratégico, que € um conjunto de objetivos
e acOes a serem tomadas para atingir esses objetivos).

Estratégia € a identificagdo de missGes da empresa, estabelecimento de
Steiner e Miner | objetivos a luz das forgas internas e externas, formulagdo de politicas

(2977) especificas e estratégias para atingir objetivos e assegurar a adequada
implantacdo de forma a que os fins e objetivos sejam atingidos.

Estratégia € o estabelecimento dos meios fundamentais para atingir os

Hofer e o - . e . X o
Schendel objetlyos, sujeito a um conjunto de restricbes do meio ambiente. Supqe a
(1978) descricdo dos padrées mais importantes da alocacéo de recursos e a descricao

das intera¢des mais importantes com o meio ambiente.

Estratégia competitiva sdo acdes ofensivas ou defensivas para criar uma
Porter (1980) posicdo defensavel numa industria, para enfrentar com sucesso as forcas
competitivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento.

Estratégia € um plano unificado, abrangente e integrado relacionando as
vantagens estratégicas com os desafios do meio ambiente. E elaborado para
assegurar que os objetivos basicos da empresa sejam atingidos.

Jauch e Glueck
(1980)
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AUTORES DEFINICAO DE ESTRATEGIA

Estratégia € um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e a
sequéncia de ac6es num todo coerente.

Quinn (1980)

Estratégia é o conjunto de decisbes e acdes relativas a escolha dos meios e a

Thietart (1984) articulacéo de recursos com vistas a atingir um objetivo.

Estratégia designa o conjunto de critérios de decisdo escolhido pelo nucleo
Martinet (1984) | estratégico para orientar de forma determinante e duravel as atividades e a
configuracdo da empresa.

Ramanantsoa | Estratégia € o problema da alocacéo de recursos envolvendo de forma duravel
(1984) o futuro da empresa.

Estratégia € uma forca mediadora entre a organizagao e o seu meio ambiente:

Mintzber ~ g MR
9 um padréo no processo de tomada de decisdes organizacionais para fazer face

(1988) )
ao meio envolvente.
. Estratégia é o conjunto de decisdes coerentes, unificadoras e integradoras que
Hax e Majluf ) R S
(1988) determina e revela a vontade da organizacdo em termos de objetivos de longo

prazo, programa de acdes e prioridade na afetacdo de recursos.
Fonte: Adaptado de Nicolau (2001, p. 4-6).

Com base no que se apresentou no quadro, a estratégia é a identificacdo de
objetivos e metas, ou um tipo de modelo ou plano. A estratégia também necessita da
alocacao de recursos ou meios para a consecucao de objetivos. Além disso, 0 meio
ambiente no qual a empresa esta inserida é considerado para a formulacdo de
estratégias. E, ainda, pode-se dizer que faz parte da estratégia a tomada de decisdes
em relacdo a um conjunto de acdes para serem implementadas nas empresas, com
base nas competéncias internas e levando em consideracdo 0s concorrentes e
demais forcas competitivas.

Também faz parte das definicdes do conceito de estratégia, 0s processos que
lhe d&o origem, ja que as estratégias nao sao criadas a partir de um processo uniforme
em todas as organizacfes. Isso se da, principalmente porque cada organizacao
possui caracteristicas proprias e as estratégias resultam de uma combinacao entre os
fatores externos (concorréncia, setor de atuagdo da empresa, regido etc.) e os fatores
internos (porte da empresa, recursos humanos, fisicos e financeiros, entre outros) que
moldam cada organizacéo.

Assim, ha uma relacdo de interdependéncia entre: estratégias, estrutura da
organizagdo e o ambiente na qual a mesma esta inserida, de acordo com Almeida,
Machado Neto e Giraldi (2006, p. 16): “ndo s6 a estrutura e a estratégia se
desenvolvem de maneira interdependente, mas também o ambiente que as influencia

€ influenciado pelas estratégias e atuagdo da empresa’.
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A formacéo das estratégias pode se dar de trés formas: como um processo
racional e formal, como um processo negociado ou como um processo de construcao
permanente. A maior parte dos autores considera que a formacéo da estratégia se da
como um processo que se desenvolve em etapas sucessivas, racionais e analiticas,
envolvendo um conjunto de critérios objetivos baseados na racionalidade econémica
para orientar os gestores na tomada de decisdo. Com base nisso, o plano estratégico,
uma espécie de guia pelo qual o processo é formalizado explicitando a estratégia para
0s hiveis da empresa, € o instrumento fundamental para uma gestéo de sucesso. Esse

entendimento € apresentado por Katz (1970, p. 205):

O processo de determinacdo da estratégia cria a oportunidade para as
pessoas com diferentes objetivos pessoais ultrapassarem essas diferencas e
estabelecerem objetivos que desejam prosseguir. Sem uma clara definicdo
de estratégia, os compromissos de longo prazo séo dificeis de coordenar
através de compromissos de curto prazo. Os recursos sdo obtidos e afetados
numa base ad-hoc. A situacéo estratégica é estabelecida sem que ninguém
tenha exercido uma escolha consciente.

No entanto, segundo outros autores, a empresa € tida mais como um corpo
social do que como uma unidade técnico-econdmica, pois consideram que somente
as pessoas possuem objetivos, portanto, a formacado da estratégia € um processo de
negociacdo entre os diversos grupos sociais dentro da empresa. A partir dessa
concepcao, segundo Thietart (1984) e Martinet (1984), as dimensdes social e politica
sdo partes importantes no processo de formacéo da estratégia. Para esses autores, 0
plano estratégico passa a ser um instrumento secundario, pois o0 processo de
negociacao e a sua aceitacdo pelos grupos que formam a estrutura da organizagao
sdo mais importantes na formacgéo da estratégia.

Segundo o esquema desenvolvido por Hofer e Schendel (1978), apresentado
nas figuras 5 e 6, que demonstra as diferencas entre as concepc¢odes de formacao de
estratégias, no primeiro o foco recorre sobre a andlise objetiva dos recursos
organizacionais internos, enquanto no segundo sdo levados em conta tanto os valores

internos como 0s externos.



31

Figura 5 - Formacédo da estratégia como um processo racional

Envolvente: Sistema de

oportunidades e valores

ameacas exlernos
Estratégias Processo
economicas | de tomada

ossivels de decisio

Organizagio: Sistema de

capacidades e valores

recursos internos

Fonte: Reproduzido de Nicolau (2001, p. 11), adaptado de Hofer e Schendel (1978).

Figura 6 - Formacgéo da estratégia como um processo negociado

Sistemas de Envolvente:

valores externos oportunidade

C AMeacas

Estratégias Processo

desejadas M de tomada

de decisio
Sistemas de Organizagio:

valores capacidades ¢

internos recursos

Fonte: Reproduzido de Nicolau (2001, p. 11), adaptado de Hofer e Schendel (1978).

Apesar das proposicdes elencadas, a formacdo da estratégia € um processo
complexo que ndo consegue ser descrito pelas concepc¢fes anteriores em todas as
suas dimensdes. Nessa linha é o que defendem os autores, que veem a estratégia
COMO um processo em construgao permanente, como Mintzberg (1988), que a define
como um fluxo consistente de decisbes organizacionais para fazer face ao meio
envolvente.

Efetivamente, em algumas organizacdes ou em determinados contextos de
alteracdes imprevisiveis no meio envolvente, a estratégia ndo se desenvolve por meio
de processos claros e ordenados, tampouco se encontra explicita em qualquer
documento ou plano. Diferentemente, ela vai se formando paulatinamente com base
no conhecimento do meio, das capacidades internas das organizacbes e da forma

adequada de estabelecer uma relacao entre elas.
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Apesar da coexisténcia entre os entendimentos de estratégia, sejam modernos
ou classicos, como mencionados no Quadro 1, historicamente a estratégia
organizacional € vista como um planejamento integrado, um processo que, depois,
passou a ser chamado de deliberado. Sdo consideradas como classicas as definicdes
de estratégia organizacional de Chandler (1962) e Learned et al (1965), que destacam
em seu conceito as metas, alocacao de recursos e planos, 0s quais sdo elementos
essenciais para a perspectiva classica em gestéo de estratégia, também denominado
como abordagem racional da estratégia ou de estratégia deliberada (MINTZBERG;
WATERS, 1985).

Segundo Minztberg e Waters (1985), estratégias deliberadas ocorrem quando
as estratégias pretendidas séo realizadas. Hamel e Prahalad (2001) defendem que na
estratégia deliberada deve haver um objetivo claro da estratégia, um propdsito
organizacional que seja capaz de orientar o futuro da organizacdo, previsto e
estimulado pela alta gestdo. Diante disso, entendemos que estratégia deliberada é
aguela que parte do primeiro escaldo de uma organizagédo, da alta gestdo, que
determina um proposito organizacional a ser seguido e implementado por todos 0s
membros da organizacao.

Segundo Mintzberg e Waters (1985) h& pontos de convergéncia entre
estratégias deliberadas e estratégias emergentes, as quais seriam extremos opostos
em um continuo de caracterizacdo de diferentes estratégias organizacionais,
combinando varios estagios. Esses autores indicam ainda oitos tipos de estratégias
gue se aproximam ou se distanciam de maneira gradativa dos extremos indicados,

conforme se apresenta no quadro 2, a seguir.

Quadro 2 - Principais caracteristicas dos tipos de estratégia

Tipos de S -
s Principais caracteristicas
estratégia
Origem em planos formais; existem intencBes precisas; formuladas e
Planeiada articuladas por uma lideranca central; apoiada por controles formais para
] garantir uma implementacao livre de surpresas, em um ambiente benigno,
controlavel ou previsivel; as estratégias sédo as mais deliberadas.
Origem na visdo central; as intencBes existem como visdo pessoal de um
Unico lider e assim sédo adaptaveis as oportunidades; a organizagédo sob o
Empreendedora . . X ; ; i
controle pessoal do lider e localizada em um nicho protegido no ambiente;
estratégias relativamente deliberadas, mas podem emergir em detalhes.
Ideolégica Origem em crengas comuns; as intencdes existem como visdo coletiva, de
forma inspiradora; controladas de forma normativa por meio de doutrinacdo
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Tipos de

L Principais caracteristicas
estratégia

elou socializacdo; organizacdo frequentemente proativa; estratégias
relativamente deliberadas.

Origem em restricdes; lideranga com controle parcial das ac8es que define
limites estratégicos ou alvos, dentro dos quais outros atores respondem as
suas experiéncias; a estratégia poder ser descrita como deliberadamente
emergente, ou seja, parte deliberada e parte emergente.

Guarda-chuva

Origem no processo; lideranga controla aspectos processuais da estratégia
(contratacOes, estrutura), deixando os aspectos do conteldo para outros
atores; estratégias parte deliberada, parte emergente, ou seja,
deliberadamente emergente.

Processo

Origem em enclaves e empreendimentos; atores ligados frouxamente ao que
Desarticulada | a organizagdo produz; auséncia de inten¢des centrais ou contradicdo com
elas; estratégias emergentes, sejam ou nao deliberadas para os atores.

Origem em consenso; por meio de ajustes mutuos, atores convergem sobre
Consenso padrdes que se tornam difundidos na auséncia de intencdes centrais;
estratégias mais emergentes.

Origem no ambiente; o qual dita padrbes em ac¢des por meio de imposi¢éao
direta ou de opgdo organizacional limitadora; estratégias principalmente
emergentes, embora se internalizadas pela organizacdo podem se tornar
deliberadas.

Fonte: Adaptado e traduzido de Mintzberg e Waters (1985, p. 270).

Imposta

Diante do que foi apresentado, entendemos que as ideias puramente classicas
sobre estratégia ja ndo sao tao aceitaveis hoje em dia, justamente devido a crescente
dificuldade de adaptacdo as mudancas no ambiente, cada vez mais dinamico e com
alto grau de competitividade ou pela ndo incorporacdo dos diversos niveis
hierarquicos da empresa aos projetos em andamento. Isso fez com que surgissem as
perspectivas modernas de estratégia, que a apresentam COmoO UM Processo
complexo, desconexo e desordenado, ao redor do qual se confrontam os fatores
concorrentes.

Neste contexto, em contraposi¢cdo as ideias classicas, também denominadas
por “estratégias deliberadas”, atualmente, uma maior atencdo, tem sido dada as
chamadas “estratégias emergentes”.

O processo de formacao de estratégia esta relacionado a forma como a prépria
estratégia € concebida, como uma perspectiva de futuro na qual os problemas séo
antevistos e as solugdes formuladas antecipadamente, ou pela perspectiva do padréo
de comportamento que a organiza¢cdo assume ao longo do tempo, o qual passa a se
repetir.

O modelo do controle antecipado do ato de planejar é bastante questionado, o

gue levou Mintzberg (2004) a indicar um contraponto sobre essa visdo do processo
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estratégico baseado na deliberagdao pura, propondo o conceito de “estratégia
emergente”. Essa estratégia é realizada apesar da auséncia de intencfes por parte
da organizacdo, configurando-se como uma estratégia que € percebida pela
organizagdo como estratégia a medida que vai se desenrolando e criando padrdes de
comportamento, ou até mesmo depois que aconteceu.

Basicamente, Mintzberg (2004) prop0ds a existéncia de trés tipos de estratégias:
as deliberadas, quando o pensar vem primeiro e a agdo depois; as néo realizadas,
compreendendo as que embora tenham sido planejadas ndo chegaram a se efetivar;
e, as emergentes, aquelas que embora ndo planejadas e sem intencfes, sdo
realizadas.

As estratégias deliberadas sdo aquelas cujo processo de formacao tem inicio
na intencdo da organizagéo, manifestada pelos seus administradores.

Em contraponto, as emergentes séo o resultado ndo intencional da repeticao
de comportamentos intuitivos, de modo que as organiza¢fes, por meio do convivio e
articulagédo entre as pessoas, aprendem as a¢fes que sdo desenvolvidas por um
determinado tempo e surge uma estratégia desta repeticdo comportamentos.

A maneira tradicional do entendimento de estratégia € como um plano, sempre
projetado para comportamentos futuros. Assim, por longos anos foi tido que a
formulacdo da estratégia acontecia como um processo deliberado, no qual primeiro é
pensado e depois vem a acdo, com a formulacdo e a implementacdo. Mas é
importante considerar que os processos de formacao podem acontecer sucessiva ou
simultaneamente, uma vez que existe uma clara relacdo entre as estratégias
pretendidas, deliberadas, emergentes e realizadas (MINTZBERG; WATERS, 1985).

Resumidamente, o processo de formacao de estratégias nas organizacdes se
inicia com a elaboracdo de uma estratégia pretendida, com acbes previamente
determinadas, por meio da elaboracao de um plano. Ao mesmo tempo em que ocorre
0 processo de deliberacdo das estratégias pretendidas, novas estratégias podem
surgir, aquelas chamadas entéo de estratégias emergentes, desprovidas de intencéo
inicial. A convergéncia entre a estratégia deliberada e as estratégias emergentes ira
determinar a estratégia efetivamente realizada pela organizacgéo.

Por fim, convém destacar sobre o entendimento de estratégias e como se da o
desenvolvimento de seu processo nas organizacdes o que Mintzberg (2004)
observou: o planejamento por meio de estratégias deliberadas € adequado para

ambientes estaveis, em contraponto ao fato de ndo atender aos ambientes dinamicos,
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nos quais normalmente as organizacdes estdo inseridas, principalmente nos dias
atuais, devido a alta competitividade, tema abordado na préxima secdo. Sera
demonstrado o alinhamento das estratégias com base nos principais fatores

competitivos entre as empresas e, as necessidades de neutralizar os concorrentes.

2.2.2 Competitividade

Assim como a palavra estratégia, o termo competitividade € um dos mais
populares no ambito dos negdcios, aplicado seja por empresarios ou consultores, e
ainda por representantes governamentais. Segundo Mariotto (1991, p. 38), “O termo
“‘competitividade” é aplicado tanto para nagcbes como para empresas”.

Inicialmente, a competitividade passou a ser estudada pela area de Economia,
com foco na “analise das estruturas de mercado, ou seja, das formas de concorréncia,
com o intuito de avaliar seu efeito na eficiéncia geral da economia como um todo, do
gue para as condicOes que a empresa precisa ter para competir’ (MARIOTTO, 1991,
p. 38). A visdo de negdcios sobre a competitividade analisa quais as condicbes que
tornam uma empresa mais bem-sucedida em relacdo aos seus rivais de mercado
(MARIOTTO, 1991).

Um dos primeiros estudiosos sobre dindmica competitiva e sua importancia foi
Schumpeter, por meio de sua teoria denominada “destruicdo criadora”, conceito
apresentado no livro “Theorie der Wirtschaftlichen Entwicklung” publicado em 1912. A
destruicdo criadora é central na obra de Schumpeter e fato essencial sobre o
capitalismo, que vincula, o desenvolvimento econbmico a criacdo de novas
oportunidades ao afirmar, que as empresas competem através da inovacao
(CARLSSON et al, 2013). Ainda, na visdo Schumpeteriana é necessario analisar a
interacdo entre as acdes e reacdes para compreender a competicdo nos negocios.

J4, para a area de Administracdo, a competitividade empresarial se relaciona
com obter uma rentabilidade igual ou superior aos rivais do mercado, portanto, a
competitividade esta relacionada com a estratégia adotada pela empresa.

No ramo das disputas empresariais, onde cada um necessita se superar em
relacdo ao seu concorrente, visando oferecer aos seus clientes um servigo de
qualidade insuperavel, € necessario adotar estratégias voltadas para a inovacdo em

produtos e servigos.
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Ademais, a competitividade organizacional se aplica muito além dos fatores
econdmicos e interfere nos ambitos técnico e institucional. Além da manutencdo de
determinados padrdes técnicos, como um nivel de qualidade esperado, as
organizagbes também competem sob o ponto de vista de conduta social,
sustentabilidade, eficiéncia e prestigio.

O grau de complexidade do mercado concorrencial tem sido cada vez maior.
As empresas precisam criar estratégias, para manter o seu produto no mercado de
maneira eficiente, atrativa e com um prec¢o convidativo.

Decisdes estratégicas tomadas de forma equivocada podem ser motivos para
que o cliente compre do concorrente direto (CHIAVENATO, 2014). Por isso, a
inovacao € necessaria para que as empresas possam se diferenciar dos concorrentes.

Conforme visto na secao anterior, boa parte dos autores sobre estratégia
empresarial afirma que a analise da concorréncia faz parte da formulacdo de
estratégias empresariais e, um dos tedricos mais importantes sobre competitividade é
Porter (1986), que foi o primeiro a considerar a concorréncia como 0 aspecto
fundamental da estratégia empresarial. Segundo a teoria de Porter (1986) 0 meio
ambiente no qual a empresa esta inserida forma uma espécie de arena de competicao,
na qual a empresa esta sujeita as forcas da concorréncia e necessita lidar com elas
para sobreviver. Esse autor analisou os efeitos que os concorrentes exercem sobre
as empresas e as formas como as empresas poderiam enfrenta-los.

Assim, Porter (1986) tornou-se um dos principais autores para abordar e
compreender 0s conceitos de concorréncia e competitividade. O autor baseou sua
teoria na concorréncia dentro do setor de atuacdo das empresas e na estrutura
econdmica e institucional desenvolvida pelos concorrentes dentro desse setor,
delineando um modelo representativo da estrutura concorrencial existente num dado
setor de negdcios, por meio de cinco forgas que exercem influéncia sobre a empresa:

1) ameaca de entrada de novos concorrentes no setor;

2) ameaca de substitutos, ou seja, produtos ou servi¢cos de outros setores que
podem substituir o produto ou servigco do setor considerado;

3) poder de negociagéo dos compradores;

4) poder de negociacao dos fornecedores; e

5) rivalidade entre as empresas do setor.

Segundo esse modelo, denominado como “forgas competitivas”, os clientes, os

fornecedores, os produtos ou servigos substitutos e 0s potenciais entrantes, assim
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como 0s concorrentes atuais do setor, todos exercem pressdes sobre a empresa, as
guais serdo maiores ou menores, de acordo com cada caso. Com base nisso, Porter
(1986) define a concorréncia como rivalidade ampliada.

E com base no modelo das cinco forgas competitivas, Porter (1986) prop0s trés
tipos de estratégias possiveis para a empresa adotar e ter sucesso perante as cinco
forcas, denominadas de “estratégias competitivas genéricas”: lideranca no custo total,

diferenciacao e enfoque, conforme apresentado no quadro 3, a seguir.

Quadro 3 - Estratégias genéricas de Porter (1986)

Tipo de estratégia Definicdo
Consiste em atingir o custo total mais baixo em um determinado setor,
Lideranca no custo total | por meio de um conjunto de politicas da empresa orientadas para esse
objetivo.
Quando a empresa inova em seus produtos ou servigos oferecidos com
Diferenciacao relacdo aos concorrentes, de modo que ele se torne diferenciado em
seu setor.
Consiste em identificar um nicho de mercado, ou seja, um grupo de
consumidores, um segmento de linha de produto, ou um mercado
geografico, e dedicar-se a atender esse mercado-alvo melhor do que
seus concorrentes.

Fonte: Adaptado de Porter (1986).

Enfoque

Segundo Porter (1986) quando a empresa adota a estratégia de custos baixos
pode obter retornos acima da média do seu setor, mesmo com a pressao das demais
forcas competitivas, pois seus custos estardo sempre em vantagem com relagdo aos
concorrentes, podendo ter lucros superiores aos dos rivais. No caso da estratégia de
diferenciacao, os consumidores podem preferir o produto inovador ou diferenciado em

detrimento dos produtos ou servi¢cos concorrentes, inclusive estando dispostos
a pagar mais caro pelo diferencial. Na estratégia de enfoque, a empresa devera optar
por uma das duas estratégias anteriores: competir em custos baixos ou por aplicar a
diferenciacdo, no entanto, direcionada apenas ao segmento ou nicho de mercado
escolhido.

Ao atualizar sua teoria, trazendo as influéncias da Quarta Revolu¢éo Industrial

Porter e Heppelmann (2014) afirmam que essa revolugao cria

[...] um novo conjunto de escolhas estratégicas em relagdo a como o valor
deve ser criado e capturado, como as empresas devem trabalhar com
parceiros tradicionais e novos e como podem garantir uma vantagem
competitiva enquanto as novas capacidades redefinem as fronteiras
industriais.
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Assim, esses autores analisam os efeitos Revolucdo Tecnoldgica dentro do
modelo das cinco for¢cas competitivas com o intuito de aprofundar sua aplicacéo para
o mundo corporativo atual. A Revolucdo Tecnoldgica afetarda substancialmente a
estrutura de muitos setores industriais e, segundo Porter e Heppelmann (2014), as
novas tecnologias, necessidades dos clientes e outros fatores deslocardo as cinco

forcas competitivas, conforme apresentado na figura 6, a seguir.

Figura 6 - Cinco forcas competitivas
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Fonte: Reproduzido de Porter e Heppelmann (2014).

a) Poder de barganha dos compradores: As inovagdes e tecnologia advindas
da Industria 4.0 ampliam acentuadamente as oportunidades de diferenciacao
do produto, fazendo a competicéo ir além do preco. Saber como os clientes
realmente usam os produtos aumenta a capacidade da empresa de segmentar
clientes, personalizar produtos, definir precos que capturem melhor o valor e
ampliar servigos de valor agregado. Com a captacéo de valiosos dados sobre
o historico e o uso do produto, os custos dos compradores para trocar de
fornecedor aumentam. Além disso, os produtos inteligentes e conectados
permitem que as empresas reduzam sua dependéncia em relacdo aos

parceiros de distribuicdo ou servico, ou até acabem com a intermediacéo,
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obtendo assim mais lucros. Tudo isso serve para mitigar ou reduzir o poder de
barganha dos compradores. No entanto, os produtos inteligentes e conectados
podem aumentar o poder do comprador ao lhe dar uma melhor compreensao
do desempenho real do produto. Isso lhe permite buscar melhores condi¢des
recorrendo a fabricantes concorrentes. Os compradores também podem
descobrir que ter acesso aos dados de uso do produto pode reduzir sua
dependéncia em relacdo ao fabricante quanto a aconselhamento e suporte
(PORTER; HEPPELMANN, 2014).

Rivalidade entre concorrentes: A Revolucdo Tecnoldgica tem o potencial de
abrir in0meros novos caminhos para diferenciacdo e servicos de valor
agregado. Esses servicos também possibilitam que as empresas adaptem as
ofertas a segmentos mais especificos de mercado — e até personalizem
produtos para clientes individuais, aumentando ainda mais a diferenciacéo e os
lucros. A enorme expansdo das capacidades de produtos inteligentes e
conectados também pode tentar as empresas a entrar numa “corrida
armamentista” de recursos e fungbes com seus rivais e “dar de presente” aos
clientes grande parte do desempenho do produto melhorado, uma dinamica
gue aumenta o0s custos e corréi a rentabilidade do setor (PORTER;
HEPPELMANN, 2014).

Ameaca de novos concorrentes: Novos concorrentes em um mundo
inteligente e conectado enfrentam obstaculos significativos, comecando pelos
altos custos fixos de um projeto de produto mais complexo, da tecnologia
embutida e das multiplas camadas da nova estrutura da TI. As barreiras de
entrada também surgem quando empresas ageis estabelecidas extraem
vantagens cruciais de seu pioneirismo, coletando e acumulando dados de
produto e usando-os para melhorar produtos e servigcos e redefinir o servigo
pos-venda. Produtos inteligentes e conectados também podem aumentar tanto
a fidelidade do comprador como os custos de trocar de marca, elevando ainda
mais o0s obstaculos para a entrada de novos concorrentes (PORTER;
HEPPELMANN, 2014).

Ameaca de substitutos: Produtos inteligentes e conectados podem oferecer
maior desempenho, personalizacdo e valor ao cliente em comparacdo com
produtos substitutos tradicionais, reduzindo ameacas de substituicdo e

melhorando o crescimento e a lucratividade da indUstria. No entanto, em muitas
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indUstrias os produtos inteligentes e conectados criam tipos de ameacas de
substituicdo, tais como capacidades de produto mais amplas que abarcam as
dos produtos convencionais. Pode-se concluir que o impacto da Industria 4.0
nesta for¢ca dependera muito do mercado e empresa em questao, podendo ter
sua for¢ca aumentada ou reduzida (PORTER; HEPPELMANN, 2014).

e) Poder de barganha dos fornecedores: Os relacionamentos com
fornecedores tradicionais estdo sendo modificados e o poder de barganha esta
sendo redistribuido. Como os componentes de inteligéncia e conectividade dos
produtos entregam mais valor do que os componentes fisicos, estes ultimos
podem acabar sendo transformados em commaodities ou até substituidos por
software com o passar do tempo. O software também reduz a necessidade de
adaptacdes fisicas e, com isso, 0 niumero de variedades de componentes
fisicos. Em muitos casos, a importancia dos fornecedores tradicionais para o
custo total do produto vai cair, assim como seu poder de barganha. No entanto,
0s produtos inteligentes e conectados muitas vezes introduzem novos
fornecedores poderosos dos quais os fabricantes nunca haviam precisado
antes: fornecedores de sensores, software, conectividade e sistemas
operacionais embutidos, assim como de armazenamento de dados, e nesse
caso o poder de barganha desses novos fornecedores pode ser alto, permitindo
que capturem uma parcela maior do valor geral do produto e reduzam a
rentabilidade dos fabricantes (PORTER; HEPPELMANN, 2014).

Diante do que foi visto, com as constantes mudancas e inovacdes tecnoldgicas,
bem como as mudancgas que acontecem a todo o momento na sociedade, fazem com
gue seja necessario um planejamento estratégico ativo e atualizado com as
necessidades do mercado. Este € o grande desafio das organizacdes, encontrar a
melhor estratégia para um mercado tdo hostil, incerto e mutavel. Assim, as
organizacdes buscam por meio da aplicacéo de suas estratégias definir os melhores
passos para 0 correto e esperado posicionamento no mercado, para obter
crescimento organizacional e competitividade.

No caso da competitividade no setor portuério, esté ligada aos investimentos e
na governanga do porto, bem como na andlise dos riscos envolvidos (ROOS et al,

2018). Assim, cabe identificar quais s@o os principais aspectos envolvidos na gestao
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portuaria e todas as caracteristicas dos portos brasileiros, visto ser objeto de estudo
desta dissertacao.

Uma vez estabelecido todo o cenario tecnolégico, as oportunidades e impactos
que acarretam para as organizacdes e as opgoes de estratégias que as empresas tém
para enfrentar o desafio competitivo do mercado e melhorar seu desempenho e
produtividade, cabe estreitar a abordagem para o foco aqui especifico a gestdo

portuaria.

2.3 GESTAO PORTUARIA

2.3.1 Processos e Funcgdes na Gestdo Portuéria

Os portos séo parte da cadeia de suprimentos! e uma de suas funcdes é servir
para locais de transferéncia entre diversos modais de transporte, onde pode haver
cargas em transito, cargas armazenadas, a serem manipuladas ou distribuidas e que
dependem de trés fatores: a infraestrutura, o fluxo de cargas e os transportes
utilizados.

Embora os portos parecam estruturas estanques, do universo da infraestrutura
e que demandam grande montante de investimentos a longo prazo, na verdade estéo
inseridos em um mercado dindmico mundial, que sofre os efeitos das mudancas de
tecnologia e estruturas produtivas ao redor do mundo.

E um espaco privilegiado para perceber como estruturas que operam no longo
prazo — como o0 caso de infraestruturas de suporte a producdo — sdo diretamente
afetadas pela dinamica dos novos contextos tecnolégicos e produtivos.

A oferta portuaria € constituida por diversos servicos complementares que
contribuem para um nivel geral de eficiéncia e qualidade da gestdo. Este conjunto de
servigcos, que é parte da cadeia logistica de transporte de mercadorias, geralmente
inclui um transporte terrestre até o porto, depois do porto via maritima ou fluvial, e ja
no porto de destino, mais um servico de transporte aéreo ou terrestre até o consumidor

final. Conforme mostra a figura 7, a seguir.

1 A cadeia de suprimentos pode ser definida como todos os processos que dizem respeito a melhoria
e gestao da movimentacao de bens da producéo (suprimentos) para o consumo (demanda).



Figura 7 - Representacdo da cadeia logistica do transporte de mercadorias
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Fonte: Reproduzido de Governo de Portugal (2018, p. 9).

Geralmente, o transporte maritimo implica em pessoal carregador (que envia
ou recebe a carga), o operador portuario, que vai gerir esta carga dentro do terminal:
recebe, pesa, registra, armazena ou encaminha para o transporte; prestadores de
servigos para servigos de reboque ou pilotagem até o navio. Além destes, ha diversos
servicos portuarios complementares como servicos de amarracao, abastecimento de
navios, saneamento, armazenagem de mercadores, administrativos, servicos
sanitarios, dentre outros, conforme mostra a figura 8.

Figura 8 - Representacao simplificada das principais atividades e servigos portuarios
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Fonte: Reproduzido de Governo de Portugal (2018, p. 10).
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Os portos passaram a desempenhar um papel muito importante no crescimento
econdmico dos paises, com o advento da globalizacdo e o crescimento da economia
mundial. E através deles, que os paises escoam a maior parte das cargas,
proporcionando o crescimento do comércio exterior e por consequéncia de suas
economias.

Na perspectiva logistica, 0s portos passaram a ser pontos estratégicos para o
desenvolvimento da cadeia logistica no comércio exterior, devido a presenca de varios
atores da cadeia na zona portudria. Isso tem atraido cada vez mais novos servigos e
0s mercados estdo agregando mais valor aos seus produtos dentro das zonas
portuarias. As empresas, que tém os portos como elos na cadeia logistica, passaram

a fazer pressao sobre estes, exigindo sua maior eficiéncia.

2.3.2 Tecnologia na Gestao Portuaria

A indastria maritima vem se firmando, desde a década de 1980, como uma
industria que investe em tecnologias. Diversos governos, especialmente europeus,
vém produzindo relatorios sobre a necessidade de investimento no setor. O governo
portugués reconhece um crescimento na procura pelo transporte maritimo de
mercadorias com o reforco da globalizacdo das economias, 0 que representa uma
pressao para o setor portuario em busca da eficiéncia da operacdo dos terminais
(GOVERNO DE PORTUGAL, 2018).

Tradicionalmente, os portos acompanham o desenvolvimento da economia e
do comércio internacional, conforme podemos ver na figura 9, que trata da evolucéo

da atividade portuaria e como ela se transformou ao longo das décadas:
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Figura 9 - GeracGes de Portos
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Fonte: Paix3o e Marlow, 2003 adaptado pelos autores (26)

Fonte: Reproduzido de ATP (2018, p. 9).

Os portos viram a privatizacdo como um movimento importante, desde a
década de 1990, tanto na oferta dos servicos como a terceirizacdo da operacao
portuaria para o setor privado. Os parceiros privados prezam pela eficiéncia nas
operacdes e podem ajudar a financiar servicos publicos. Além disso, o comércio
maritimo tem crescido exponencialmente ao longo dos anos, resultado da
intensificacdo do comércio internacional, das mudancas na cadeia de valor dos
produtos — que estdo cada vez mais espalhadas geograficamente — e do fato de o
transporte maritimo apresentar precos muito competitivos em relacdo aos outros
modais de transporte. Segundo Peduzzi (2018), o setor portuario brasileiro cresceu
8,3% em 2017, movimentando 1,086 bilhdo de toneladas segundo a Agéncia Nacional
de Transportes Aquaviarios (ANTAQ).

A atividade portuéria é, além de essencial para o desenvolvimento econdmico,
uma estrutura logistica que esta dependente das flutuacdes do comércio exterior e
sua constante demanda por tecnologia, sendo que a area da inovagédo, tecnologia e
sustentabilidade sdo o tripé de assuntos importantes e tendéncias para o setor
(LOGWEB, 2016) ha muitos anos.
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Kia, Shaya e Ghotb (2000) ja apontavam a importancia da tecnologia da
informacé&o na gestao dos portos, sendo seu trabalho pioneiro na area. Segundo esses
autores, a area seria crucial para manejar o cada vez maior volume de dados gerados
pelos portos e empresas internacionais de transportes e que este investimento seria
decisivo nas décadas seguintes.

O manual “portos para ndo-portuarios” traz, por exemplo, a questdo do tamanho
dos navios como um indicativo deste movimento. De modo a reduzir oS custos
operacionais, as companhias de navegacdo vém investindo em tecnologia de
construcdo naval. No inicio da década de 2000, a capacidade dos navios era de 9.600
TEUSs, em 2017 ja se opera com capacidade de 21,400 TEUs, uma vez que o tamanho
dos navios aumenta o poder competitivo da modalidade de transporte ao reduzir
custos unitarios. Contudo, esta mudanca precisa ser acompanhada de uma
infraestrutura portuaria que comporte esses novos tamanhos, demandando
adequacao dos espacos fisicos, expansao da retro area, equipamentos com melhor
desempenho, alcance e altura, sistema de gestao de terminal mais rpido, aumento
da frota de caminhdes, maior agilidade no giro da carga, aumento do numero de fiscais
para desembaracar as cargas.

Wolfgang Lehmacher (1960), um dos especialistas de grande renome na area
de cadeias produtivas, diz que a cadeia de suprimentos € um sé mecanismo e deve
funcionar em conjunto, por isso, 0s portos, que séo peca fundamental, precisam se
transformar numa conexdo inteligente para cadeias produtivas inteligentes e
tecnoldgicas.

Desde 2015, o “Porto de Leix0es” e o de “Viana do Castelo”, ambos em
Portugal, sdo considerados pioneiros no desenvolvimento e implementagdo de um
sistema chamado 3Port que permite gerir diversas necessidades e processos de
negocios, além de interagir com os stakeholders, que podem acessar em tempo real
0 que acontece nos portos?. Segundo Oliveira (2015), a ferramenta permite a
interligacdo entre areas estratégicas e operacionais, no fornecimento de partilha de
dados em um contexto georreferenciado, o que da suporte a tomada de decisao,
ganhos de eficiéncia e diminui¢cdo de custos.

Alguns exemplos deste movimento sdo o crescimento da visibilidade de

empresas especialistas em consultoria para a otimizacao de portos, como a TBA ou a

2 0 acesso € permitido pelo link http://livemap.apdl.pt



46

Cavotec, esta ultima ja ha 40 anos no mercado. A publicacdo Port Technology,
especializada em tecnologia na area cobrindo uma audiéncia de mais de 25.000
executivos sénior e foi criada como forma de agregar as diversas experiéncias
mundiais no que diz respeito a tecnologia.

O projeto de pesquisa SmartPort do Porto de Roterda, que retne universidades,
portos em pesquisas direcionadas ao setor, além de oferecer bolsas de pesquisa para
profissionais e académicos com propostas inovadoras. Além de uma série de
seminérios e congressos em nivel mundial somente para tratar da incorporacéo
definitiva da tecnologia nos portos (CAVOTEC GROUP, 2013).

Embora a demanda por tecnologia no setor portuario ndo seja nova (KIA;
SHAYA; GHOTB, 2000), o que parece ser consenso entre organizagdes, grupos de
pesquisa e analistas de mercado, é que a nova fase SmartPort entende que a
tecnologia vai revolucionar a forma como os portos trabalham, incorporando-se ao
core business. Indo além da automacao, a tecnologia precisa ser pensada no que
pode contribuir para melhorar o accountability da atividade portuaria em relacdo aos
seus stakeholders, no sentido de dar mais transparéncia e agilidade as informacdes.
Sendo negdcios que impactam diretamente a infraestrutura da producédo de um pais,
0S portos, mesmo que privados, ndo podem ser entendidos como tendo
responsabilidades e necessidades de reporte de uma organizacdo privada, a sua
responsabilidade é maior e afeta toda a economia.

Também, esta nova tecnologia deve buscar avancar as pautas
socioambientais, no sentido de reduzir o impacto ambiental da atividade portuéria,
reduzindo o risco de vazamentos dos navios, por exemplo, sendo transparente na
divulgacdo de informacbes e tendo maior capacidade de preparar-se para crises
ambientais. A tecnologia deve também ajudar a definir o impacto social que deve ser
mitigado, especialmente em relagéo as condigbes laborais.

Yvo Saanen, fundador da TBA, ao falar sobre a tecnologia dos portos (2018)
aposta na utilizacdo de softwares avancados, muitas vezes em nuvem, para
universalizar o acesso por parte de diversos stakeholders, por exemplo, com
ferramentas baseadas na web acessivel em varios equipamentos como
computadores, smartphones e outros. Também diz que uma das dificuldades do setor
€ parametrizar informagdes: como os portos sdao muito diferentes entre si, muitas
vezes uma solucédo de automacéo ndo pode ser replicada para muitos portos, o que

atrapalha a uniformizacdo de informagdes que daria mais consisténcia sobre os dados
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do setor em nivel mundial. Também acredita que os softwares hoje tém flexibilidade
para serem criados a partir da necessidade dos operadores e ndo fazer os operadores
se adaptarem a um software existente.

Para Saanen (2018), se muitos projetos de automacao anterior estavam
concentrados em tecnologias verdes, € preciso avancar com a ideia de usar a
tecnologia para tornar as operacdes mais controlaveis, mais rapidas, mais seguras,
mais consistentes. Ndo se pode esquecer, segundo 0 autor, que a automacao, por
mais refinada que seja, precisa de pessoas que saibam opera-la e mesmo a
inteligéncia artificial, que tem sido apontada como uma das grandes tendéncias para
o setor e tem dominado as pautas de varios congressos como o CTAC 2018
(Container Terminal Automation Conference), ainda demora um pouco para ser
realidade: se, de fato, portos manejam uma grande quantidade de dados e tém
diversos processos repetitivos, dois pré-requisito para a IA, a industria ainda precisa
avancar em outros setores, como trocar informacdes, criar planos colaborativos,
melhorar a qualidade de dados, criar padrdes.

Portanto, € preciso observar a forma como cada porto funciona e quais séo
suas necessidades e projecdes de demandas e investimentos em infraestrutura. No
caso desta dissertacdo, o contexto que cerca a Vopak S.A, empresa do estudo de
caso, € a sua localizacao no porto de Aratu, localizado na Baia de todos os Santos

(BA), do qual falaremos subsequentemente.

2.3.3 Evolucao na Estrutura Portuéria do Brasil

Ao longo do tempo, a configuracdo do sistema portuario brasileiro evoluiu
em funcéo do grau de intervencao estatal adotada. Na Era Vargas, foi definida uma
hierarquia dos portos em grandes e pequenos, a reforma da legislagcado do setor foi
efetuada e diversas obras que abrangeram diversos portos brasileiros foram
realizadas, o que gerou um aumento na movimentacao de cargas.

Em 1975, foi editada a Lei 6.222 que extinguiu o Departamento Nacional de
Portos e Vias Navegaveis (DNPVN) e foi criada a Empresa de Portos do Brasil S.A.
(Portobras), vinculada ao Ministério dos Transportes. Entdo, a partir daquele ano,
faziam parte do sistema portuario a Portobras, suas subsidiarias, portuario e as

concessionarias privadas e estaduais.
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Com a extingdo da Portobras em marco de 1990, essa forma de gestéo foi
alterada o que levou a Unido a edicdo do Decreto 99.475 para autorizar o Ministério
da Infraestrutura a descentralizar as sociedades de economia mista subsidiarias da
Portobras em liquidag&o ou as unidades federadas, mediante convénio e pelo prazo
de um ano, a administracdo dos portos, das hidrovias e das eclusas elencados
naquele decreto. Passaram entdo a existir portos administrados por companhias
docas controladas pela Unido, por Estados e Municipios e por empresas privadas.

Na década de 1990 comecou uma reformulacdo do setor. Teve como
partida a extingcdo da Portobras, tendo como seguimento a edi¢do da Lei 8.630/1993,
denominada de Lei de Modernizacdo dos Portos. A promulgacédo dessa lei abriu as
portas ao setor privado as atividades de administracdo e operacdo portuaria, e
proporcionou um novo contexto operacional que contribuisse para solucionar os
problemas de falta de investimento, excesso de mao-de-obra, auséncia de
concorréncia e elevados custos operacionais, 0S quais caracterizavam 0s portos
brasileiros (AZEREDO, 2004).

A Lei 8.630/1993 incentivou a competicdo e a parceria publico-privado por meio
do aumento dos investimentos e de gestdo empresarial na operacao portuaria,
proporcionando ganhos de produtividade e reducéo de tarifas. Essa melhoria pode
estar associada a evolugéo tecnoldgica observada no setor portuario brasileiro com
relacdo a especializacdo de cargas, novos equipamentos e mao-de-obra
especializada (PIRES; PICCINI, 1999).

Também houve a delegacdo, por parte da Unido, da administracdo e
exploracdo dos portos para Estados e Municipios podendo aqueles outorgar a
exploragcdo a iniciativa privada. Assim sendo, o0s portos brasileiros, em
termos de regime de administracdo, podem ser configurados como concessao a
governo estadual, delegagéo a governo estadual ou municipal, autorizagao a governo
estadual, empresas vinculadas a SEP/PR e concessdo a iniciativa
privada.

Outras modificaces institucionais foram implementadas por meio da Lei
10.233/2001, que instituiu o Conselho Nacional de Integracdo de Politicas de
Transportes (CONIT), a ANTAQ e o Departamento Nacional de Infraestrutura de
Transportes (DNIT). A Ultima alteracdo institucional se deu com a edicdo da Lei
11.518/2007, ao criar a SEP/PR.
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Por fim, foi editado o Decreto 6.620/2008, que dispde sobre politicas e diretrizes
para o desenvolvimento e o fomento do setor de portos e terminais
portuérios de competéncia da SEP/PR, bem como disciplina a concesséo de portos,
o arrendamento e a autorizacao de instalacdes portuérias maritimas.

Uma vez situada a questdo dos portos com suas principais caracteristicas e
funcdes, serd possivel abordar mais fundo no cerne desse trabalho e tratar da

competitividade que se da nesse setor.

2.3.4 Competitividade dos Portos Brasileiros

O setor de portos brasileiro € formado por portos publicos e terminais privados,
capazes de receber, armazenar e ajudar a embarcar produtos sélidos, liquidos e
gasosos. Os maiores portos publicos brasileiros sdo o de Santos (SP), Itaguai (RJ),
Paranagua (PR), Rio Grande (RS). Dentre os privados, Ponta da Madeira (MA) e
Tubarao (ES) sédo os que movimentam cargas mais expressivas.

No Brasil, o setor portudrio apresenta-se como o0 segundo setor mais
importante, apos o setor rodoviario, quando se analisa o sistema de transportes
nacionais. Cerca de 75% do valor do comércio exterior brasileiro s&o movimentados
por meio dos portos nacionais, segundo estudo realizado por Lacerda (2005).

Em consequéncia do aumento do PIB, da expansdo e diversificacdo do
comércio exterior, da internacionalizacdo das corporacfes brasileiras e da
reestruturacao do aparelho industrial, a atividade portuaria brasileira vem crescendo
consideravelmente desde o inicio dos anos 2000. Devido as crescentes exportacdes
e importacbes de manufaturados e o papel das firmas industriais, cujas cadeias
produtivas participam de maneira mais efetiva do espaco global de fluxos, a
movimentagdo de carga geral também progrediu sob o impulso dos produtos
siderurgicos (internacionalizacdo das empresas brasileiras) e dos contéineres. Na

figura 10 € apresentada a distribuicdo dos portos brasileiros.
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Figura 70 - Mapa do sistema portudrio brasileiro
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Cunraladas da Unido Porte de S50 Fraucisce do Sal
M roitos Acministrados por Estadas @ Municipios i’ LI e Potte de it

Porto de fmbituba
Porto de Lagana
Porto de Estrala

Porto de Porto Allegre
Porto de Cackoeira do Suf
Porfo de Pelotas

B rotosaaminisrages por Emprasas Privadas

Observacio:
His foram inchuides oe teiminais de oo exclusivg e misto.

Porto de Rio Grande

Fonte: Reproduzido de ANTAQ (2018).

No Brasil, a Constituicdo Federal concede ao poder publico a exploracdo dos
portos maritimos, fluviais e lacustres (Art. 21), a lei de Modernizagdo dos Portos,
promulgada quando o Brasil se alinhava a uma politica econdmica neoliberal na
década de 1990, rompeu o monopdlio estatal e relegou ao Estado o papel da
fiscalizacdo e regulamentacao, abrindo espaco para a exploracéo por parte do setor
privado, que passa a poder arrendar areas portuarias e terminais (modelo chamado
Landlord Port) nos 35 principais portos brasileiros (PNP, p. 11), conforme a figura
abaixo.
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Figura 81 - Portos Brasileiros

ltens Service Port Tool Port LandLord port | Fully Privatized
Operagao Portuaria Piblico Privado Privado Privado
Investimento em Superestrutura Pablico Piblico Privado Privado
Investimento em Equipamento Pablico Publico Privado Privado
Investimento em Infraestrutura portuaria Publico Publico Pablico Privado
Administragao do Porto Pablico Piblico Pblico Privado
Propriedade da Terra e Ativos Publico Piblico Piblico Privado

Quadro 2: Fonte: Adaptado da tipologia apresentada pelo Banco Mundial em Port Reform Toolkit. Second Edition.
Module 3, p. 100-109

Fonte: Reproduzido de ATP (2018, p. 12).

O sistema portuario brasileiro, ainda a cargo do governo o investimento em
infraestrutura e administracdo do porto, vem estabelecendo algumas medidas de
modernizagcdo para aumentar o investimento no setor, garantir a liberdade de
movimentacdo de cargas proprias e de terceiros, garantias trabalhistas e criar um
ambiente de competitividade para assegurar a reducéo de custos (PNP, p. 13). Como
diz Goularti (apud PNP, p. 14):

O problema do sistema portuério € secular. Ndo é a falta de uma lei, de uma
nova autarquia ou de uma agéncia; como em toda infraestrutura social basica
brasileira, o que falta sdo investimentos vultosos, pois 0s portos sao
estruturas gigantes. Os investimentos sdo feitos, porém bem aquém das
necessidades; os problemas sdo temporariamente resolvidos, contudo, dada
a velocidade do aumento do comércio externo, sdo repostos novamente num
nivel de complexidade ainda maior. Novamente os investimentos estao sob
responsabilidade da iniciativa privada (operadoras portudrias), que esperam
pelos recursos financeiros publicos para executar as obras mais urgentes.

Para compreender este movimento, € importante perceber qual o
funcionamento e a cadeia de valor da oferta portuaria. Embora muitas pessoas
imaginem o porto como um lugar em que navios atracam e desatracam, o porto € um
conjunto de subsistemas que envolve o acesso terrestre, as estruturas de atracacéo

e acesso maritimo e estruturas de retroarea que apoiam a chegada e saida das cargas
e pessoas. Além disso, os portos sdo um agente de desenvolvimento das economias
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locais e infraestrutura essencial para 0 comércio exterior e seus movimentos de
importacdo e exportacdo de produtos, fazendo parte de um sistema complexo de
componentes logisticos que envolve as diversas modalidades de transporte
oferecidas por um pais para transportar matérias-primas, materiais industrializados e
toda a sorte de bens para o usufruto da sociedade.

Quando se fala em competicdo portuaria, o indicador mais importante é a opcéo
de escolha de transporte disponivel para o exportador/importador em um porto. Na
maioria das vezes as opc¢Oes de escolhas disponiveis tanto para o exportador quanto
para o importador, determinam o quéo grande € a competitividade dentro do setor
portuario. A competitividade intensificou-se principalmente a partir dos anos de
1980/90, influenciada pelo aumento do comércio mundial e pelas reformas portuéarias
realizadas, a fim de fornecer sustentacdo logistica decorrente do fluxo de
comercializacdo de bens e servicos entre 0s paises de diversos continentes.

No entanto, diversos fatores explicam que a competitividade do sistema
portuario seja ainda insuficiente. O arcabouco institucional sofre da superposi¢cédo de
competéncias e atribuicbes dos CAP e das Autoridades Portuéarias. Ainda ha, o baixo
nivel de eficiéncia administrativa demonstrado pela lentiddo na liberacdo das cargas:
0s Orgaos governamentais atuam de forma nao integrada, as tarefas sdo raramente
informatizadas e, em muitos portos, os servicos de alfandega funcionam apenas em
horario comercial (CNI, 2007).

A insuficiéncia dos investimentos no sistema ainda abala a competitividade dos
portos brasileiros. A iniciativa privada investiu na reaparelhamento das infraestruturas,
mas o volume das inversdes a realizar é consideravel considerando uma atividade
onde o retorno operacional e financeiro € incerto e demorado. Por outro lado, a
capacidade de investimento das Docas € limitada pelo elevado numero de ac¢bes
judiciais que alimenta uma dinamica de endividamento.

O governo federal ndo tem dado prioridade ao setor portuario, que recebeu
relativamente poucos recursos e dirigiu parte deles para a consolidacéo das cadeias
logisticas integradas de multinacionais da mineracdo ou da siderurgia. Mais
recentemente, os planos de investimentos da Agenda Portos nos portos organizados
foram frequentemente emperrados por mandados de seguranca e pela prépria
burocracia estatal.

No proximo sub topico essa reflexdo comeca a direcionar suas observacgdes de

forma mais sobre o objeto de estudo que no caso aqui e sobre a Vopak.
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2.3.5 O Porto de Aratu — Candeias

Segundo o Plano Mestre para os portos de Salvador e Aratu-Candeias
(SEP/PR, 2015), o complexo portuario da Baia de Todos os Santos é composto por
dois portos publicos (Salvador e Aratu) e sete terminais de uso privado (TUP),

conforme localizac&o na figura 12, a seguir.

Figura 92 - Localizacao dos portos na Baia de Todos os Santos

Porto de Salvador ™

Fonte: Reproduzido de SEP/PR (2015, p. 2).

A Vopak S.A., que sera apresentada no estudo de caso proposto por esta
dissertacdo € um dos operadores portuarios (item 2 da figura 9 na secdo 2.3.1) do
porto de Aratu-Candeias, localizado na Baia de Todos os Santos, que opera com o
recebimento, armazenagem e expedicao de granéis liquidos.

O complexo portuario da Baia de Todos os Santos tem como zona de influéncia
os estados da Bahia, Sergipe, Alagoas e Pernambuco, além do nordeste de Minas
Gerais, Tocantins e Piaui. O polo de Camacari, localizado a 40 km de Salvador, € o
principal nucleo industrial do Nordeste, que abriga mais de 90 indUstrias quimicas e
petroquimicas, além do setor automotivo, celulose, metalurgia, téxtil, bebidas e
servigcos que atendem ao mercado domestico e utilizam os portos de Salvador e Aratu

para escoar a producdo para o exterior, outras regides do pais via cabotagem e
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dependem dos portos para importacdo de insumos e matéria prima (LADEIA apud
SEP/PR, 2015, p. 45).

Na regido, encontra-se também o Centro Industrial de Aratu (CIA) localizado
nos municipios de Simdes Filho e Candeias, este complexo industrial abriga empresas
do setor quimico, metal mecanico, calcadista, alimenticio, eletroeletronico, moveleiro,
de servigcos, comércio, dentre outros.

O Porto de Aratu-Candeias localiza-se a, aproximadamente, 26 km da entrada
da barra, o que fornece um abrigo natural as instalagdes portuarias. Contém 4 pieres
de atracacao, pertencentes a trés terminais, cada um especializado, respectivamente
em Terminal de Produtos Gasosos (TPG); terminal de Granéis Liquidos (TGL); e,
Terminal de Granéis Sdlidos (TGS), este ultimo com dois pieres exclusivos.

Em relacdo ao Terminal de Granéis Liquidos, objeto deste trabalho, esta
localizado no berco Norte, tem 220 m de comprimento e 12 m de calado, conforme a

figura 13 (marcado em laranja).
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Figura 103 - Localizacao dos terminais no porto de Aratu

Granel Sélido ® Granel Liquido
@ Produto Gasoso © Administragdo Portuaria

Fonte: Reproduzido de SEP/PR (2015, p. 9).

Em relacdo a infraestrutura de granéis liquidos, no ano de elaboracéo do
relatorio da SEP/PR (2015), havia 154 tanques com capacidade estatica de mais de
309 mil metros cubicos que estavam arrendados para as empresas Ultracargo (94
tanques com mais de 218 mil m3®) e Vopak (65 tanques com capacidade quase 108
mil m3). Em ambos, o transporte dos granéis liquidos é feito por um sistema de dutos.
Os navios de maior porte que podem operar no Terminal de Granéis Liquidos vao de
30 mil TPB a 40 mil TPB, em que 70% da carga é exportada e somente 30% importada

neste terminal, o que faz com que este tipo de carga esteja muito ligada ao comércio
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internacional e suas demandas, porém dependa das condi¢cdes de outros modais de
transporte para receber a carga.

O acesso aquaviario é feito pelo canal de acesso com 6,3 km de extenséo, o
acesso terrestre se d4 pela Rodovia BR-324 que se liga as BR-101 e BR-116 todas
elas de grande importancia econémica para toda a regiao nordeste.

O acesso rodoviario ao Porto vai da saida 592 da BR-324 até os portdes de
acesso e, como o entorno apresenta baixa densidade populacional, ndo ha grandes
conflitos com a area urbana de entorno. O acesso é realizado, basicamente, pelas
rodovias BA-524 e BA-521 administradas pela Concessionaria Bahia Norte. Em
relacdo ao acesso ferroviario, as mudancas previstas na malha ferroviaria brasileira
concluiram por estudos que grande parte do trecho que liga aos portos de Salvador e
Aratu ndo tem viabilidade econdmica e sera desativada, portanto, aguarda-se a nova
solucéo governamental no que diz respeito a este modal de transporte.

Em relacdo a movimentacao de cargas, o relatério (SEP/PR, 2015) apresenta
que h& um sdlido crescimento de 2,6% ao ano desde 2005 nos portos publicos da
Baia de Todos os Santos. E, diferentemente do padrdo de muitos portos, o porto de
Aratu movimenta, essencialmente, granéis liquidos. Em 2014, das quase 6,5 milhdes
de toneladas, mais de 4 milhdes de toneladas foram de granéis liquidos (0o que
corresponde a 75,6% da carga), além de 1,8 milhdo de toneladas de sélidos e 516 mil
toneladas de gasosos.

Na figura 14, a seguir, apresentamos algumas das movimentagdes relevantes
do Porto em 2013.
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Figura 114 - Movimentagdes Relevantes no Porto de Aratu-Candeias em 2013 (por

tonelada)
Navegagio
Carga Natureza pandoiomts Sentido Qtd. Part. Partic. Acum.
Nafta S;’l':, longoCurso  Desembarque 1.052.360 18,06% 18,06%
Granel
Fertilizantes <slido Longo Curso Desembarque 648.217 11,13% 29,19%
Agua de Granel
! ; Liquido Cabotagem Desembarque 847.124 14,54% 43,73%
Prod. Granel
Quimicas Liquido Cabotagem Embarque 757.065 12,99% 56,72%
Gases Granel
feitos SER Ambas Embarque 480.401 825% 64,97%
Concent. de Granel
Cobre slido Longo Curso Desembarque 467.407 8,02% 72,99%
Prod. Granel
Gulwicos Liquido Cabotagem Desembarque 387.251 6,65% 79,64%
Gasolina G.ra'.‘d Cabotagem Embarque 250.081 429% 83,93%
Liquido
Soda Granel
Ciustica Liquido Cabotagem Desembarque 196.471 337% 87,30%
Granel
Alcool ! Cabotagem Ambos 109.097 187% 89,17%
Liquido
Minério de Granel
. sélido Longo Curso Embarque 108.714 187% 91,04%
Outras 521910 8,96% 100,00%
TOTAL 5.826.098

Fonte: Reproduzido de SEP/PR (2015, p. 36).

A andlise SWOT da SEP/PR (2015, p. 38) relata algumas questfes de infraestrutura
em relacao aos portos publicos, conforme apresentado na figura 15, a seguir.

Figura 125 - Andlise SWOT dos portos publicos da Baia de Todos os Santos

Positivo
Aguas abrigadas naturalmente

Boa profundidade do acesso aquavidrio
Porto de

Negativo
Tempo de espera para atracar elevado

Infraestrutura e superestrutura defasadas

Segregacdo da movimentagdo de cargas Insuficiéncia de armazenagem para a
Aratu- segundo sua natureza (pieres movimentagdo de graneis gasosos
Candeias especializados) liquefeitos
- s Auséncia de patio de triagem externo para
DSpombyioude de ére?s PSES s regular o fluxo de caminhdes com destino
portudria
ao porto
Terminal especializado na movimentacao 2
Ambiente pedcel o nibineras s Equipamentos do cais publico defasados
Interno Construgdo da Via Expressa Baia de Todos Profundidade do bergo destinado ao
Porto de o0s Santos e Infraestrutura de Apoio Terminal de Passageiros inadequada
Salvador
Terminal de passageiros Conflito porto x cidade
Condigbes das vias internas insatisfatorias
Estrutura tarifaria defasada
Auséncia de licenga de operagdo para os
CODEBA

portos de Salvador e Aratu-Candeias
Distribui¢do inadequada da quantidade de
funciondrios em algumas dreas.

Perspectivas de crescimento da demanda
Perspectiva de crescimento da cabotagem
Localizagdo dos mercados externos
Atividade industrial regional
Novos investimentos previstos

Projetos de novas ligagdes ferrovidrias

Ambiente
Externo

Grande dependéncia do modal rodovidrio
Condigdes da ligagdo ferrovidria existente
Competidores potencias
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Fonte: Reproduzido de SEP/PR (2015, p. 38).

Percebe-se que os pontos negativos do ambiente interno de Aratu estdo
relacionados a defasagem de infraestrutura, como tempo de espera elevado para
atracagem, insuficiéncia de armazenagem de gasosos e auséncia de patio de triagem
externo e, do ambiente externo, a futura concorréncia e a auséncia de infraestrutura
nos outros modais de transporte. Contudo, os pontos fortes apontam grandes
potenciais de crescimento por conta de fatores naturais, especializacdo dos pieres
para cada tipo de carga, disponibilidade para expanséo da atividade, que podem dar
vazao as perspectivas de crescimento da demanda doméstica e internacional.

No mesmo estudo, quando se faz uma projecdo da demanda versus a
capacidade percebe-se que as capacidades calculadas séo inferiores a demanda
desde 2013 e a projecao até 2030 reproduz este cenario. Naquele ano, o indice de
ocupacado do TGL foi superior a 90%, gerando tempos de espera e custos elevados
de demurrage®. A projecdo aponta que, mesmo com a construcédo do terceiro berco
prevista para 2020, que gerard um ganho de capacidade de 1.030.000 t/ano, em 2016,
a capacidade do TGL estara novamente esgotada, apontando a necessidade de
construgcédo de um quarto berco.

Se assumirmos esta projecdo — que aponta a defasagem gradual da
infraestrutura versus a demanda — a movimentacdo do setor portuario no sentido de
adaptar-se a Revolucdo Tecnologica, como interpretar ambas as tendéncias no
processo de gestao?

Assumimos, nesta revisdo da literatura, que € preciso olhar para trés
componentes da administracdo de empresas para analisar este contexto: a
competitividade, a estratégia e 0s processos organizacionais.

A competitividade porque assumimos que as tendéncias da sociedade e do
mercado se refletem no microambiente externo na forma como a concorréncia se
organiza e impulsiona o mercado no sentido de criar estratégias mais ou menos
parecidas de adaptacdo. Conforme Kotler (2000), a concorréncia é sempre
estruturada por dois movimentos: no primeiro, um dos players apresenta-se com um
diferencial em relacdo ao mercado; no segundo momento, 0 mercado passa a adotar

aguele diferencial para neutraliza-lo criando um standard e excluindo os players que

3 Demorrage, ou sobrestadia, € a multa paga pelo contratante, quando a carga permanece em
seu poder mais do que o prazo acordado.
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nao conseguem promover esta adaptacdo. Desta maneira, a competitividade, ou, ser
competitivo, € propriamente esta adaptacao diante das mudancas de mercado.

A forma que esta necessidade de adaptacdo ingressa na gestao empresarial
impacta as outras varidveis analisadas: a estratégia e 0s processos organizacionais.
A estratégia como o conjunto de decisfes tomadas pelos gestores e gestoras para
direcionar a forma como a organizacdo vai gerir o seu negocio, de que modo a
organizagéo vai orientar-se para alcangar a sua misséo.

Este conjunto de decisdes, claro, afetam o dia a dia da organizagao e todas as
pessoas envolvidas nela. Assim, a estratégia demanda um redesenho dos processos
organizacionais, seja parcial ou totalmente, e impacta a relacdo entre processos e
entre pessoas chegando a afetar, por exemplo, o clima organizacional.

Desta forma, para compreender como a Revolucdo Tecnoldgica afeta as
operacdes da Vopak S.A. é preciso analisar como ela é incorporada pelo mercado do
setor portuario e transforma-se em um input de estratégia e, consequentemente, de
processos organizacionais.

Para isto, sera aplicado um estudo de caso exploratério de caso Unico, como
forma de captar o processo de transformacao conforme ele decorre, incluindo no rol
de técnicas de pesquisa entrevistas em profundidade, observacdo participante e

grupos focais, conforme ser& apresentado no capitulo de metodologia.

2.3.6 Modelo de Anélise

Quadro 4 - Modelo de analise

VARIAVEIS OU
TEMAS AUTORES DIMENSOES INDICADORES
Revolucéo da Manuel Castells e | Inovacdes empresariais Internet das coisas; impressor
Tecnologia da Paulo Tigre 3D; computa¢do em nuvem;
Informacéo energias renovaveis.
Competitividade | Roos et al (2018); | Vantagem Competitiva. Indicadores de qualidade;
Porter (1986); Eficiéncia; Ameaca de entrada

de novos concorrentes no
setor; Rivalidade entre as
empresas do setor.

Estratégia Chandler (1962); | Objetivos; Metas; Planejamento Estratégico da
Learned et al Empresa; Analise SWOT

(1965); Minztberg
e Waters (1985);

Processos Revisdo em processos Mapeamento de Processos

Portuérios

Inovacéo Schumpeter Desenvolvimento Balanco e DRE da empresa e
(1912) econdmico; criacdo de do setor, ISO 9000

novas oportunidades

Fonte: Elaborado pela autora desta dissertacdo (2019).
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3 METODOLOGIA

De acordo com Prodanov e Freitas (2013) método pode ser definido como um
meio para chegar a um determinado objetivo fim, também como um conjunto de
processos intelectuais e técnicos para se adquirir conhecimento. Segundo Gil (2008),
para que o conhecimento possa ser considerado cientifico € necessario identificar qual
a linha de raciocinio tomada para sua validacdo. Ou seja, qual método utilizado para
chegar ao determinado conhecimento.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa se caracteriza como qualitativa e do tipo exploratdria e descritiva.
Trata-se de uma pesquisa exploratéria, pois € dedicada em investigar um fenémeno
de conhecimento ainda limitado, que visa propor perguntas, construtos, proposi¢coes
ou hipéteses para estudos futuros (YIN, 2001).

No caso deste trabalho, optou-se pelo método de estudo de caso, técnica
classica da pesquisa qualitativa. O estudo de caso tem como objetivos compreender
uma série de sequéncias de relacao de causa-efeito que configuram uma realidade
determinada. Yin (2001, p. 32) define estudo de caso como: “uma investigacao
empirica de um fenémeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, sendo
gue os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao claramente definidos”. Ao se
tratar da analise de um fenbmeno contemporaneo, este procedimento, para ser bem-
sucedido, necessita cercar-se de uma série de cuidados para que a “construgdo do
caso” que sera estudado seja cientificamente consistente (BRESSAN, 2016).

A pesquisa é exploratoria, pois pretende apresentar elementos para a analise
e debate sobre o tema em questdo, ja que ainda ha pouca informacédo sobre os
impactos das inovacgfes tecnoldgicas trazidas com a Revolucdo Tecnoldgica na
estratégia e competitividade das empresas, bem como pelos portos (YIN, 2001).

Nesta pesquisa, a empresa serd estudada com base em uma estrutura de
analise neutra, ou seja, sera feita apenas a analise de como a empresa opera no que
diz respeito aos aspectos da sua estratégia e analise de sua competitividade, bem
como avaliar a ado¢ao das tecnologias da Revolugédo Tecnoldgica.

Desse modo, a escolha da abordagem qualitativa, exploratdria e descritiva esta
perfeitamente adequada aos propositos deste trabalho, cujo objetivo principal &

analisar como a empresa Vopak Brasil S.A. tem reformulado a sua estratégia de
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negocio para adaptar-se a esta revolucao tecnolégica, de modo a obter uma vantagem

competitiva.
3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Yin (2001) classifica o estudo de caso em trés tipos: descritivo (descreve o caso
dentro do seu ambiente especifico); exploratoério (visa refletir sobre fendmenos muito
recentes, elaborar hipoteses ou tendéncias para o futuro); explanatério (busca as
relacdes de causa e efeito a partir de determinada teoria).

Dentre as modalidades expostas, optou-se por realizar um estudo de caso
exploratdrio da empresa Vopak Brasil terminal de Aratu. Segundo a tipologia de Yin
(2001), este estudo de caso € do tipo 1, caracterizado por ser um estudo de caso unico
holistico, no qual a empresa Vopak S.A. sera o objeto de estudo.

De acordo com Gil (2009), uma vez que se propde a estudar com profundidade
determinado aspecto da realidade: “O caso € Unico quando envolve a estratégia de
pesquisa aplicada a compreenséo de varias dimensdes dos fenbmenos com foco em
um caso singular como espaco amostral.” (ANDRADE et al., 2017, p. 91).

A escolha do tipo exploratério e do método de caso Unico, da-se, dentre outros
motivos, por ndao haver literatura académica consolidada ou estudos de caso que
abordem a influéncia da Revolucao Tecnoldgica no setor portuario, bem como dentre
as empresas de infraestrutura de modo geral. Sendo assim, este trabalho contribui

para um conhecimento inovador nesta area.
3.3 PROCEDIMENTOS TECNICOS PARA A COLETA DE DADOS

As pesquisas por meio de estudos de caso podem combinar diversas técnicas
de coleta de dados, como entrevistas, observacfes, analise de documentos, entre
outros. Deste modo, para cumprir com cada um dos objetivos da pesquisa, a coleta

de dados estruturada de acordo com o especificado no quadro 5, a seguir:
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Objetivo

Tipo de coleta de dados

1. Descrever a estrutura organizacional da Vopak
juntamente com 0s seus processos chaves

Analise documental e Questionario

Gestao Portuaria

2. ldentificar as principais oportunidades de
aperfeicoamento tecnolégicas adotadas pela

Questionario e

Vopak

3. Avaliar o grau de atualizacdo tecnolégica da

Analise documental e Questionario

financeiro da Vopak

4. Analisar o desempenho operacional e

Andlise documental

5. Estudar e identificar a influéncia da atualizacao
tecnolégica sobre o desempenho da Vopak Aratu

Andlise documental

Fonte: Elaborado pela autora desta dissertagéo (2019).

Para investigar este conteudo, sera necessario:

a) Andlise documental sobre dados secundarios — para dimensionamento

do setor dividido da seguinte forma:

Objetivo

Documentos Analisados

Local de Consulta

1. Descrever a estrutura
organizacional da Vopak
juntamente com os seus
processos chaves

Manual da Qualidade Interno)

Vopak (Documento

2. ldentificar as principais
oportunidades de
aperfeicoamento tecnoldgicas
adotadas pela Gestdo Portuaria

Procedimento da Codeba n°

www.codeba.com.br (Site

P.02.05 (ATRACACAO NO PORTO | da Companhia das Docas
do Estado da Bahia |
Desenvolvimento e Zoneamento da | Autoridade Portudria)

DE ARATU-CANDEIAS), Plano de

Codeba, Documento Institucional
da Codeba, Receitas e Despesas
da Codeba e PROAP - Programa
de Arrendamento Portuario - Aratu

3. Avaliar o grau de atualizag&o
tecnologica da Vopak

www.codeba.com.br (Site

Contrato de Arrendamento n°®
44/2002 — VOPAK, Contrato de
passagem n° 01/2017 - VOPAK

da Companhia das Docas
do Estado da Bahia |
Autoridade Portuaria)

4. Analisar o desempenho
operacional e financeiro da
Vopak

Boletim Financeiro
Relatério Anual
Vopak)

https://www.vopak.com/in
vestors/reports-and-
presentations (Site da

5. Estudar e identificar a
influéncia da atualizagéo
tecnoldgica sobre o
desempenho da Vopak Aratu

Projetos de Inovacéo:
Projeto Smart
Projeto Overfill

Interno)

Vopak (Documento

b) Questionario: Sera aplicado uma sondagem por meio de questionario

semiestruturado com perguntas fechadas e abertas (pesquisa tipo survey), que sera

enviado a todos os funcionarios da empresa (amostra: 60 pessoas) e um outro

guestionario com um enfoque mais estratégico para alta geréncia, totalizando em uma

amostra de 70 respondentes. Os questionarios serdo distribuidos online pela

ferramenta Google Forms (ver Apéndice A). Esta sondagem tem como objetivo fazer


http://www.codeba.com.br/
http://www.codeba.com.br/
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emergir os temas relacionados com as mudancas que vém sendo experimentadas
pelos funcionarios de todas as camadas e o que tém percebido de relevante ou

sensivelmente diferente neste contexto de mudanca.

A coleta de dados foi realizada durante o periodo de 20.05.2019 a 05.06.2019

e a pesquisa foi feita por etapas representadas na figura a seguir.

Figura 16 - Etapas da pesquisa

ETAPA 2 - Observagéo docotidiano da
empresa e Andlise Documental

ETAPA 3 - Analise dos dados

Fonte: Elaborado pela autora desta dissertagéo (2019).

Para a andalise dos dados, a pesquisadora interpretou indutivamente,
estabelecendo relagBes entre os conceitos e teorias identificados na revisdo tedrica
deste trabalho e nas préticas identificadas na empresa, bem como tecer comparacdes
entre a empresa e as demais concorrentes do setor. Nesse sentido, os resultados
serdo apresentados sobre forma quantitativa e qualitativa, a partir da coleta de
informacdes de fontes primarias e secundarias, incluindo reviséo bibliogréafica, além
de entrevistas e estudos de caso.

A apresentacao dos resultados quantitativos e qualitativos serd acompanhada
de analise direcionada ao contexto que configura o objeto de estudo, de modo que se
cumpra o papel cientifico deste projeto, no sentido de alcancar os objetivos propostos.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados das pesquisas realizadas.
Sera realizado o comparativo entre o relatério baseado no trabalho de campo e o
levantamento tedrico efetuado na primeira parte do estudo. Este comparativo permite
identificar pontos em concordancia ou ndo entre o que dispde a teoria e 0 que se
evidencia na pratica e, assim, contribuir para responder a questdo problema
apresentada anteriormente. lIdentificando os impactos que a revolugéo tecnoldgica na
gestdo portuaria causou na estratégia e processos organizacionais da Vopak Brasil
S/IA., e compreendendo como a referida organizacdo tem reformulado suas
estratégias de negdcio para adaptar-se a revolucao tecnoldgica atual, de modo a obter

uma vantagem competitiva.

4.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA VOPAK E SEUS PROCESSOS-CHAVES

A Vopak Brasil S.A. € uma empresa de armazenamento de produtos quimicos,
Oleos vegetais e gases. Encontra-se no mercado de armazenagem ha 398 anos, tendo
iniciado suas atividades em 1616, com o Van Ommeren; e, posteriormente, no ano de
1967, foi realizada a fuséo da Blauwhoed e Pakhuismeesteren em Pakhoed, em seu
pais de origem, a Holanda. A fusdo da Van Ommeren e Pakhoed resultou, por
conseguinte, na Royal Vopak. Mais recentemente, em 2013, o Grupo Vopak recebeu
o prémio “Guia Maritimo 21 anos”, da Editora Update, na categoria de Melhor Terminal
de Granel Liquido do Brasil. Encontra-se em operacao desde 1977 no Brasil, com o
seu primeiro terminal na Ilha Barnabé — Porto de Santos e, iniciou as operacées com
0 seu segundo terminal, para a mesma finalidade, no Porto de Aratu — Municipio de

Candeias, Estado da Bahia, isso no ano de 1981.

A Vopak esta listada, na bolsa de valores Euronext Amsterdam, e esta sediada
em Roterda, na Holanda empregando, em todo o mundo uma forca de trabalho de

mais de 5.700 pessoas.

Buscando a satisfacao dos clientes e a sua manutengao no mercado, de forma
competitiva, a Diretora Geral da Vopak Brasil S.A. afirma que “[...] o indicador mais
importante € o da recomendacgao dos clientes”. Exatamente por isso a empresa
investe, de forma continua, em treinamento e desenvolvimento de funcionarios e

difunde, em seu sitio eletrénico. A Vopak Brasil S.A. opera de forma ininterrupta



65

duramente os sete dias da semana, servindo principalmente como porta de entrada
de matérias primas que abastecem as plantas industriais. Ainda, atua buscando
armazenar e escoar produtos acabados, destinados principalmente para o mercado
da Regido Sudeste via cabotagem, ou para o mercado internacional via exportacgéo,
em especial de derivados de petroleo, produtos quimicos, 6leos vegetais, gases

liquefeitos e biocombustiveis.

Com mais de 400 anos de historia e um forte foco em sustentabilidade,
incluindo seguranca, a Vopak garante aos seus clientes o armazenamento e manuseio
seguros, eficientes e limpos de produtos e gases liquidos a granel. Assim, permite a
entrega de produtos vitais para a economia a vida cotidiana, que variam de petroleo,
produtos quimicos, gases e GNL a biocombustiveis e vegetais. Nota-se, ainda, que a
Vopak € uma empresa que se dedica as atividades de prestacéo de servicos relativos

ao manuseio e armazenagem dos mais diferentes tipos de produtos liquidos a granel.

Observa-se na pesquisa que a organizagao tem certificacdo na ISO 9001 desde
0 ano 2000. Os colaboradores afirmam sentirem um comprometimento da empresa,
com afirmacBes como “[...] comprometimento com os colaboradores, sempre preza
pela seguranca em todo seu processo e dispde de ferramentas para facilitar o trabalho
dia a dia” e “[...].A empresa tem uma cultura organizacional bem construida; tem a
pratica de absorver os estagiarios e jovens aprendizes, permitindo que esses

funcionarios conhecam bem a empresa”.

Neste estudo, como ja dito, o foco é o terminal de Aratu. E o porto de entrada
para chegar ao Complexo Petroquimico de Camacari-BA. Com diferentes tamanhos
de tanque, este terminal industrial é utilizado para importacdo, exportacdo e
cabotagem. Com capacidade de 108.130 cbm, o terminal em comento conta com
tanques de aco carbono com isolamento, a¢o revestido e aco macio, tanques que
variam de tamanho (de 320 a 3.645 cbm). E 0 acesso ao terminal de Aratu pode se
dar por gasoduto, caminhdo e navio. O terminal da Vopak Aratu conta, atualmente,
com 73 colaboradores. As vagas sao divididas entre setores de operacoes,
manutencdo, seguranca, qualidade, controle fiscal e projetos. O organograma da

Vopak Brasil em Aratu tem a seguinte estrutura basica:
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Figura 17 - Organograma da Vopak Brasil em Aratu

Gerente do Terminal

Supervisor de Supervisor de Supervisor de Sipervisor de Engenheiro de
Manutencgao SHEQ Operagoes Controle Projetos

Técnicos de Supervisores

Seguranga de Turno Faturistas

= Técnicos

_— AEINES

— Operacores

s Encarregado

Fonte: Manual da Qualidade Vopak (2019).

Nota-se que o setor de manutencédo, da unidade instalada no Porto de Aratu é
responsavel por manter o bom funcionamento do terminal, realizando assim
manutencdes e corre¢cfes necessarias para o processo. Este setor apresenta-se
interagindo com todos o0s outros em vista da sinergia necessaria para seus processos,
como, por exemplo, a avaliacdo de andlise de risco feita pela seguranca, ou o registro
fiscal de entrada e saida de materiais, realizado pelo setor de controle. Ja o setor de
seguranca busca manter tanto a seguranca patrimonial do terminal, como a seguranca
dos colaboradores e a parte de saude ocupacional. E, o setor de operacdes, por sua
vez, realiza todas as atividades pertinentes a organizacéo e armazenagem, realizando

movimentacdes maritimas, nos seguintes moldes:

Figura 18 - Atividades pertinentes a organizacdo e armazenagem
~e a2 N e

Fonte: Elaborado pela autora desta dissertacao (2019).
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O terminal também realiza operacdes rodoviarias, que podem ser

representadas da seguinte forma:

Figura 19 - Operaces rodoviarias

Fonte: Elaborado pela autora desta dissertag&o (2019).

Dando seguimento, tem-se a atuacdo do setor de controle, responsavel pela
gestdo de entradas do terminal, além da realizacdo do controle legal e fiscal. E,

também, o setor de projetos, que é o responsavel pelo desenvolvimento do terminal.

A figura a seguir representa a interacao dos macroprocessos, sendo necessario
esclarecer, nesse ponto, que o macroprocesso de gestdo de recursos interage com

todos os demais macroprocessos, conforme indicado na figura abaixo:

Figura 20 - Interacdo dos macroprocessos

(o)
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Fonte: Manual da Qualidade Vopak (2019).
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Percebe-se que o macroprocesso da empresa Vopak Brasil S.A. inicia pela
area comercial, responséavel por receber as entradas dos clientes, fechar os contratos
e inteirar acerca das aquisi¢cdes e movimentacdes de liquidos a granel para que estas

entradas possam ser convertidas em servicos.

A area comercial, ainda, interage com o setor de manutencao, disponibilizando
recursos produtivos para atender a demanda com o cliente. E, por ultimo, mas néo
menos importante, chega-se ao setor de operacdes, responsavel pela realizagdo das
atividades necessarias para atender ao cliente, que sdo as atividades chaves da
organizacdo. Existe, também, o setor de suprimentos, responsavel por todas as
aquisicoes de servicos e materiais, bem como a gestao de contratos da empresa; e,
ainda, o setor da qualidade, responséavel por garantir a padronizagéo e eficiéncia dos

processos.

Nao é demais ressaltar que a matriz da Vopak, no Brasil, esta situada em
Alemoa, na cidade de Santos-SP.* Por isso os setores de base, que auxiliam as
operacoOes principais da organizacao, a exemplo do setor de recursos humanos e o

setor financeiro, ficam situados na matriz, dando suporte remoto ao terminal de Aratu.

Todos os funcionarios da Vopak Brasil S.A, antes de iniciar em suas atividades, sejam
elas administrativas ou operacionais, sédo integrados aos setores e aos Fundamentos
de Seguranca Global da organizacdo, sendo obrigatério o resultado de 100% de
acertos. A empresa utiliza um sistema interno de treinamento denominado “Traccess
Ci.

No horario administrativo, o terminal de Aratu conta com 33 (trinta e trés)
cargos, dentre os quais se destacam o gerente do terminal e o time de gestao,
composto pelo Supervisor de Operagdes, Supervisor de Controles, Engenheiro de
Manutencéo, Supervisor de SHE (Seguranca do Trabalho) e Engenheiro de Projetos.
Os colaboradores do terminal de Aratu lidam diariamente com planilhas de Excel,
relatérios em Word, além de um Software global para compras, denominado P.E.P.I
(Package Enabled Process Improvement), que foi implantado mundialmente como

estratégia da empresa Vopak para padronizar 0S processos nos terminais e de

4 A Vopak Alemoa esta localizada em um dos principais portos da América Latina e é utilizada para
importacéo, exportacao, cabotagem e distribuicdo. O terminal é especializado em produtos quimicos e
€ um hub para vegoil aquecido. Atualmente, um projeto de expansao esta em andamento.
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processos maritimos (alfandega) e rodoviarios, denominado Corporate. A empresa
dispde de ferramentas na web para gestdo de desenvolvimento de pessoas, uma
delas é denominada como MyPulse, na qual as avaliagcbes de desempenho sdo
analisadas pelos gestores junto aos funcionarios, acompanhando as metas

alcancadas.

Quanto a hierarquia, entendem-na como compacta, com acesso direto a
fungbes de alto escaldo. Houve registro de auséncia de alinhamento entre setores,
para realizacdo de servigos, assim como alguns casos de ndo aplicacdo dos
procedimentos internos e, consequentemente, a ndo adequacao deles para melhoria

do processo.

Um item que se destacou na analise da forma de trabalho no terminal de Aratu
da Vopak, foi a falta de comunicacdo, em especial a comunicagédo interna. Os
colaboradores citam desconhecer os aspectos internos da organizagdo. Porém, na
pesquisa documental e processual se observam varios canais criados pela
organizacdo buscando exatamente a implementacdo de uma boa comunicagao
interna. Logo, constata-se a existéncia de um impasse neste quesito, ou seja, entre 0

gue preconiza a organizacao e o que de fato exteriorizam os colaboradores.

Dando seguimento, percebe-se que os colaboradores também sentem falta de
homogeneizacdo dos processos terminais. No entanto, o que mais chama atencao,
no sentido de um alerta para a organizacdo e seus colaboradores, é uma questao
importante do ponto de vista do publico interno, em relacéo a afirmacao de uma gestéao
centralizadora e burocratica; e, 0 que € mais grave, a percepcéao de favorecimento aos
colaboradores da regido sul e sudeste. Isso se deve principalmente porque o0s
colaboradores destacam a prioridade dada aos que laboram nos outros terminais,
exceto o de Aratu, para a concessao de cargos de coordenacgdo. Assim, resta nitida a
sensacao de que, para os colaboradores de Aratu, a estrutura é insuficiente. Alguns
colaboradores consideram, também, que ha falhas no desenvolvimento pessoal e
profissional. Ao ressaltarem tal questao responsabilizam a terceirizacdo de servigos

como possivel responsavel por parte das falhas estruturais.

Com tais observacgdes, percebe-se que os pontos negativos do ambiente de
trabalho encontrado no Terminal de Aratu estdo relacionados com a infraestrutura

interna da Vopak Brasil, conforme ja se sinalizava no inicio deste estudo, agora
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comprovado com as analises sobre a estrutura da referida organizacdo. E,
corroborando com as percepc¢des iniciais, 0s pontos fortes confirmam a o potencial de

crescimento.

4.2 OPORTUNIDADES DE APERFEICOAMENTO TECNOLOGICAS ADOTADAS
PELA VOPAK

Entender as oportunidades de aperfeicoamento tecnoldégico requer uma visita
a planos estratégicos da organizacdo, bem como pesquisas e testes que advém de
praticas que estdo sendo criadas e aplicadas no mercado e na organizacdo. Dentre
os colaboradores, quase 70% apontam o desenvolvimento tecnoldgico que esta sendo
implementado como um dos principais pontos fortes da empresa Vopak. Para eles, a
Vopak Brasil S.A. € uma empresa com atendimento global, com uma equipe
competente, especializada e com know-how em mercado multinacional. Ainda, os
colaboradores destacam o fator da Vopak Brasil S.A. ser uma empresa que demonstra
interesse no desenvolvimento sustentavel e prioriza a seguranga em suas atividades,

respeitando e prezando pela seguranca de seus colaboradores.

A Vopak Brasil S.A. busca criar valor para todas as partes interessadas, desde
clientes, parceiros de negocios, colaboradores e investidores, até governos,
comunidades locais e a sociedade em geral. Para a organizacdo a sustentabilidade é
cuidar de pessoas, planeta e lucro, ou seja, a sustentabilidade pauta a atuacéo
saudavel e apta para o futuro da empresa, com escolhas atuais que visam contribuir,
a longo prazo, para a sociedade, o bem-estar e desenvolvimento das geracdes

futuras.

Como provedor de servicos, a Vopak ndo determina os tipos de produtos que
estdo em uso. Contudo, se esforga para que as comunidades em que operam tenham
seguranca, zelando pelo bem-estar fisico e psiquico dos colaboradores. Isso se
evidencia nos treinamentos, desenvolvimento de talentos e uma forca de trabalho
diversificada e inclusiva. Em todo seu processo, a Vopak dispde de ferramentas que
facilitam o dia a dia e ha uma valorizacéo do colaborador. Os colaboradores destacam
a organizacéo e o comprometimento da Vopak para com os clientes, a seguranga na
qualidade e na entrega de servicos e, ainda, o desejo de inovacao, adequando suas

praticas a nocao de sustentabilidade.
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Um aspecto relevante € a percepcao dos colaboradores quanto a confiabilidade
da Vopak no mercado, sendo uma empresa que esta consolidada e opera com 100%
de seguranca no trabalho. Citam ainda, como fatores positivos na gestdo da empresa,
a preocupacdo com a reducdo de custos operacionais. Para atender a essa
interessante demanda, a organizagao vem realizando uma pesquisa e planejamento
tecnologico, buscando alcancar aperfeicoamento. Em vista da organizacdo ser
multinacional, é por estratégia da empresa que séo aplicadas e realizadas pesquisas
de mapeamento na matriz mundial, situada na Holanda, como ja dito, para testar as

novas tecnologias em terminais chaves e, sé depois aplicad-las em todos os outros
terminais do mundo.

O documento “Transformacéo Digital” (VOPAK, 2019) traz o plano para os
préximos 10 anos, no que tange 0s aspectos tecnoldgicos que deverdo ser

implementados na organizacgéo, seguindo o modelo abaixo:
Figura 21 - Plano para os préximos 10 anos
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- Questionamento > conhecimento >
Status QUO

a) Este alinhamento foi efetuado por meio de incorporagdes ao Plano de
Metas das seguintes atualizacoes:

b) Conectar os ativos de forma a gerar dados em tempo real com sensores;

c) Realizar manutenc¢des de modo digital;

d) Criacdo de sistemas digitais garantindo compartiihamento de
informacdes de modo eficiente e confiavel;

e) Aquisicdo de programas para protecao cibernética.

Para demonstrar como a Vopak vem se posicionando diante das inovacdes
tecnolégicas, vale descrever algumas dessas oportunidades, referentes a

transformacao digital, por ser o objetivo primario da dissertacédo aqui proposta.
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A empresa tem buscado solucdes reais e relevantes para o negoécio, no que
tange a inovagfes tecnoldgicas. Um dos exemplos dessa busca é a utilizacéo, pela
Vopak, de drones e robds para a realizacdo de uma inspecdo mais segura, sem
prejuizo da utilizacdo de uma ferramenta digital de remocé&o de vasos para a adocao
de um processo de liberagdo mais rapido, melhor e seguro. Ainda, “[...] com o apoio
do Conselho de Desenvolvimento Econdmico de Cingapura, embarcamos em uma
jornada de transformacéao digital e inovadora para tornar os terminais inteligentes uma

realidade”, disse Tan Soo Koong, diretor executivo da Vopak Terminals Cingapura.

Figura 22 - Rob0 para inspec¢éo de Pier

Fonte: Vopak (2018).

Anote-se, ainda, que no periodo compreendido entre os anos de 2017 e 2019
a “’[...] Vopak esta investindo 100 milhdes de euros em tecnologia, Tl e inovagéo, e
uma parte dela é usada para alimentar quatro dos nossos oito projetos digitais globais,
impulsionando a competitividade da empresa em servir a industria com seguranca e

abertura novas oportunidades para o0 nosso povo”.

As novas iniciativas testadas pela Vopak incluem inspecao por drone, como ja
dito; inspecao de pier, usando um veiculo operado por controle remoto subaquatico
(ROV); ferramenta digital de remog¢&o de embarcacdo; e, também, uso de robds para

inspecao de tanque em servico. As iniciativas da Vopak impulsionardo a
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transformacao digital do setor, aproveitando tecnologias como Industria da Internet
das Coisas, andlise de big data, sensoriamento, dispositivos moveis e robotica para

criar um local de trabalho mais seguro, sustentavel e mais produtivo.

Segundo Khalil A. Bakar, vice-diretor de Energia e Recursos do Conselho de
Desenvolvimento Econdmico de Cingapura, “[...] tem o prazer de ser um local piloto
para varias iniciativas digitais da Vopak. Esses investimentos ajudardo a catalisar a
transformacao digital de nossa industria de energia e produtos quimicos e fortalecer
a competitividade de nosso ecossistema local”’. E mais adiante acrescento que “[...]
mais importante, oferece oportunidades para a for¢a de trabalho ser exposta a novas
tecnologias inovadoras que aumentarédo sua produtividade e seguranga”.

Outro aspecto importante foi 0 anuncio realizado no dia 31 de julho de 2019,
em que a Royal Vopak, a Mitsubishi Corporation, a Covestro e a AP Ventures investem
cerca de 17 milhdes de euros na Hydrogenious LOHC Technologies GmbH e na sua
tecnologia Liquid Organic Hydrogen Carrier (LOHC) para a logistica de
hidrogénio.Com sua tecnologia inovadora de portadores de hidrogénio organico e
liquido, a Hydrogenious LOHC Technologies conseguiu atrair parceiros fortes. Além

da AP Ventures, que investiu na empresa alema no ano de 2014, a Royal Vopak, a

Mitsubishi Corporation e a Covestro se juntaram como investidores na Hydrogenious
LOHC Technologies. Segundo Daniel Teichmann, CEO da Hydrogenious LOHC
Technologies, “saudamos calorosamente nossos novos investidores e estamos muito
entusiasmados em trabalhar com eles como parceiros estratégicos que compartilham
nossa visao de uma infraestrutura mundial de hidrogénio baseada no LOHC”. Ainda
acrescenta que, “[...] com esses investimentos, nossa empresa fortalecera nossa base
industrial internacional, usando o financiamento para trazer novos projetos para o

mercado.”

As vantagens da parceria em comento néo se limitam ao apoio financeiro. Os
investidores internacionais estratégicos estdo comprometidos em desenvolver a
tecnologia LOHC como um componente essencial da infraestrutura internacional de
hidrogénio. Ademais, a expertise operacional da Vopak e de outros novos investidores
permitira a distribuicdo internacional de energias renovaveis via hidrogénio.
Armazenado no 6leo transportador, o hidrogénio pode ser transportado com a mesma

facilidade e eficiéncia que os combustiveis liquidos convencionais, o que ja vem sendo
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realizado pela Vopak em todo mundo, inclusive no terminal de Aratu. Assim, segundo
o Daniel Teichmann, CEO da Hydrogenious LOHC Technologies, a “[...] combinag&o
do terminal global e da rede de conhecimento da Vopak com essa tecnologia LOHC é

um avango no armazenamento e na logistica de energias renovaveis”.

Outra tecnologia utilizada pela Vopak, e que demonstra a preocupacao da
empresa com a implementacdo de novas tecnoldgicas, sdo dispositivos moveis
automatizados. Um exemplo € HMT-1 de RealWear, o primeiro computador
headmounted, vestivel e robusto para “trabalhadores conectados”, que permite

trabalhar de méos livres.

Figura 23 - HMT-1 Computador montado no capacete
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Fonte: Realwear (2018).

Outra tecnologia citada pela organizacdo, e que demonstra, repita-se, a
preocupacdo em implementar novas tecnoldgicas e, assim, facilitar o dia a dia dos
colaboradores e tornar-se mais competitiva no mercado, € a rede wireless industrial e
aplicativos para formulario digital, segundo o documento “Transformacao Digital”
(VOPAK, 2019). A adocdo desta tecnologia trard velocidade e qualidade na
conectividade, além de possibilitar a criacdo de formularios digitais inteligentes e
integrados, possibilitando a realizagdo de Check-List na area operacional, de modo a
cumprir avaliagbes de seguranca de forma mais rapida e efetiva, com padronizacéo
global, reducéo significativa do uso de papel, diminuicdo da duracdo da rotina de

inspecao e integracdo com softwares ja utilizados pela organizacao.
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Ademais, também busca o investimento em gerenciamento digital de ativos, o
que proporcionara a reducdo de custos com documentacdo técnica e,
conseguentemente, o aumento da eficiéncia nas manutencdes realizadas no terminal
de Aratu, bem como navegacdao tridimensional através dos desenhos, possibilitando

integracdo com softwares de projeto, desenhos digitais e conexao entre P&ID.

Figura 24 - Planta 3D terminal Industrial

Fonte: Vopak (2018).

Essas analises revelam a grande relevancia das inovagfes tecnoldgicas,
corroborando com o que foi citado ao longo da pesquisa tedrica. As industrias tém a
possibilidade de oferecer vantagens e proporcionar uma abordagem ampla, no que
tange ao nivel técnico, quanto ao organizacional, com a implementacdo de novas
tecnologias em suas bases (ALBERS et al.,, 2016). Nota-se 0 aumento dessas
possibilidades com o desenvolvimento tecnolégico na organizacao.

Considera-se, com base nos resultados da primeira etapa do estudo, que
ganhos administrativos advindos da aplicacdo da Internet e da tecnologia séo
esperados na industria portuaria (OLIVEIRA et al., 2003). Para tanto, adotaram-se
referéncias sobre o impacto estratégico da TI, como os fatores criticos de sucesso
(ROCKART, 1979) e desenvolvimento econdmico, a criacdo de novas oportunidades,
ao afirmar que as empresas competem através da inovacdo (CARLSSON et al, 2013).

Destarte, percebe-se que os colaboradores da Vopak s&o priorizados, pois a
organizagdo ndo se preocupa apenas em implementar novas tecnologias e medidas
para proporcionar maior competitividade. Ha uma preocupacao da empresa, sentida

pelos colaboradores, quanto ao desenvolvimento pessoal, quanto ao aproveitamento
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das novas tecnologias implementadas, o que demonstra serem varias as
oportunidades de aperfeicoamento no ambito da organizagao investigada, ndo sendo
as oportunidades tecnoldgicas restritas a um pequeno grupo de trabalhadores, por

exemplo.
4.3 O GRAU DE ATUALIZA(}AO TECNOLOGICA DA VOPAK

Para analisar o grau de atualizacdo tecnoldégica na Vopak, utilizou-se, como
determina a metodologia proposta nesta dissertacdo, os critérios da evolugcéo
tecnoldgica que permitem o desenvolvimento as diversas oportunidades traduzidas
em novos produtos ou servicos (TAMAS et al., 2016). Essa verificacdo, em especial,
foi realizada nos itens que constam no Plano estratégico, Mapa de objetivos e no
guestionario respondido pelos colaboradores da Vopak. E, ao confrontar tais
informacbes, nota-se uma adesdo parcial a aplicacdo de todas as tecnologias
disponiveis no mercado. De acordo com os relatérios financeiros anuais, a Vopak
iniciou ativamente sua estratégia de desenvolvimento tecnolégico no ano de 2016:

A Vopak decidiu investir aproximadamente 100 milhdes de euros no periodo
de 2017 — 2019 em novos programas de tecnologia e inovagcdo, bem como
substituir seus sistemas de TI. Para apoiar o desenvolvimento, a Vopak visa
impulsionar a produtividade, eficiéncia organizacional e operacional, entre
outros, com uma reducao de custo com pelo menos EUR 25 milhdes até 2019.
Além de gastar um méaximo de aproximadamente 750 milhdes de euros em

sustentacdo e projetos de desenvolvimento de melhoria do servico para o
periodo de 2017 — 2019. (Trecho do Relatério Anual de 2016 da Vopak)

Para tal, foi citado no relatério anual de 2016 alguns pilares de foco nos anos

seguintes, a saber:

a) Industrializacdo e urbanizagdo em economias emergentes;
b) Tecnologias disruptivas;
c) Desenvolvimento geopolitico e comércio global;
d) Sustentabilidade e clima.
Ndo € demais destacar, nesse ponto, que a quantidade de inovacdo da
organizacdo Vopak foi notada nos processos e implementacdes realizadas ao longo
dos ultimos anos. Por exemplo, e fevereiro de 2019, no terminal de Aratu, a equipe de

Operacdes e Tl da diviséo iniciou o treinamento de entrega do programa Manutencao
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para Eficiéncia e Eficacia (ME2), projetado para gerenciar e otimizar a manutencao do

terminal.

Ainda, seré utilizado como um sinal de relevancia das praticas tecnologicas da
Vopak um sistema implantado no ano de 20018, ou seja, 0 novo sistema Moves,
construido internamente utilizando nuvem, bigdata e internet das coisas, segundo a

diretoria:

E um sistema de gerenciamento de terminal proprio compartilhando
dados em tempo real, contribuindo para a economia de custo dos
nossos clientes, melhorando o planejamento da cadeia de
suprimentos, minimizando atrasos e incorporando aplicagcdes, como
por exemplo medicéo de tanque em tempo real. (Trecho de anuncio
de lancamento do sistema pelo CEO da VOPAK)

O sistema em comento cobre os processos de controle de informacgdes que sao

entregues aos clientes, como dados de estoque.

Figura 25 - Processo CRM - Myservice
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Fonte: Vopak (2018).

Desta feita, os clientes da Vopak passaram a trabalhar com uma nova interface
de cliente, chamada MyService, que esta dentro desta plataforma. Além do sistema
supracitado, a organizacdo lanca outra aplicacdo dentro do Moves, qual seja, o
MyVopak, criado para melhorar a execucdo da linha de frente e de atividades
administrativas. Este sistema foi iniciado para garantir a substituicdo do atual sistema

de TI 'PEPI', cujo objetivo é todo o controle e registro de movimentacoes fiscais.
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De igual forma, o sistema Move apresenta outra aplicacdo interna, denominada
de Mypulse. Trata-se de uma plataforma de recursos humanos digital global, que
oferece suporte a todos os colaboradores da Vopak em seu trabalho diario e

desenvolvimento pessoal.

E importante salientar, nesse ponto, que a empresa € percebida por possuir
uma equipe especializada, com transparéncia em suas atividades operacionais; atuar
com seguranga; ter um atendimento ao cliente de forma segura, dentre outros
diferenciais. Assim, reconhecem que a empresa acredita no potencial do funcionario
e oportuniza o crescimento do colaborador, sendo esta uma questdo, como ja dito

anteriormente, apontada pelos colaboradores.

Assim, os colaboradores afirmam que a Vopak desenvolve planejamentos a
curto, médio e longo prazos e citam, ainda, que recentemente foi implantada uma
estratégia de investimento em tecnologia, além de possuir uma diversidade cultural,
fatores que diferenciam a empresa.Ademais, a atualiza¢cdo do colaborador, na area
de tecnologia e inovacao, bem como especificamente na area da Vopak, se equilibra
entre elas como uma leve predominancia para a area especifica. Significa dizer que a
organizacao tende a privilegiar o treinamento direcionado as suas necessidades, aos

Seus programas e sistemas.

Dentre os 60% que afirmaram positivamente reconhecer 0s avangos
tecnolégicos, as trés principais razdes para tal reconhecimento foram: a reducéo de
custos operacionais; a obtencdo da melhor avaliagdo junto aos clientes; e, por fim, a
obtencdo de processos mais rapidos. Ao serem questionados acerca de como a
tecnologia e a inovagdo sao praticadas pela Vopak, os colaboradores citaram a
utilizagdo e armazenamento de dados em nuvem, por considerarem que permitem
agilidade e acessibilidade a documentos em varios lugares na Internet; o
desenvolvimento de inteligéncia artificial e de veiculos autbnomos, elencando a

facilidade de conseguir informagdes.

Quanto as tecnologias utilizadas pela Vopak atualmente em suas operacoes,

os colaboradores se posicionaram da seguinte forma:
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a) O alto indice de desconhecimento das informacdes e atualizacfes da
organizagéo sinalizado, leva-nos a confirmar as outras afirmagdes sobre
desconhecimentos em relagdo a estrutura da empresa.

b) Dados de nuvem ja sdo muito mais conhecidos e utilizados em varios setores,

até mesmo em uso doméstico.

Apesar das afirmacdes relativas ao desconhecimento de algumas tecnologias,
como por exemplo bigdata e impressoras 3D, os colaboradores demonstraram, de
forma massiva, reconhecer que a Vopak reage ou assimila agilmente as inovacoes
gue surgem no mercado. Quanto a estes aspectos, foi notado na pesquisa um canal
de comunicacao interna, qual seja, a ‘intranet’, através da qual os colaboradores tém
acesso a todas as inovacoOes, atualizacbes e outras informacdes pertinentes a este

tema.

A organizacao Vopak, utiliza redes sociais para criar uma network interna, bem
como trocar informagdes, de forma pratica entre seus colaboradores, sobre a
organizacao e sobre seus processos interno. Percebe-se, portanto, que redes como o
shapchat e o twitter ndo séo utilizadas, ou séo pouco utilizadas na empresa, sendo
comum a utilizagdo do linkedin, que se volta mais ao aspecto profissional,
evidenciando a necessidade de difusdo das redes sociais ou, talvez, a demonstracéo

de como estas podem contribuir para o dia a dia do colaborador.

A organizacédo Vopak, utiliza redes sociais para criar network interna, bem como
trocar informacd@es, de forma prética entre seus colaboradores, sobre a organizacéo e

sobre seus processos interno.

Percebe-se, portanto, que redes como o0 snapchat e o twitter ndo sao utilizadas, ou
sao pouco utilizadas na empresa, sendo comum a utilizacdo do linkedin, que se volta
mais ao aspecto profissional, evidenciando a necessidade de difusdo das redes
sociais ou, talvez, a demonstragcdo de como estas podem contribuir para o dia a dia

do colaborador.

Em que pese tais consideracées, ndo se pode ignorar o grau de atualizacéo
tecnolégica da Vopak. Inovacfes e tecnologias diversas séo implementadas nao
apenas no ambito do Terminal de Aratu, mas em todas as unidades da empresa. E

embora alguns colaboradores ressaltem o desconhecimento ou nao utilizacdo de uma
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ou outra tecnologia, no geral ha a preocupacédo da organizacdo em inovar sempre,
nao raras vezes com tecnologia de ponta. Porém, como dito, questdes relativas, por
exemplo, a maior utilizacdo de redes, no ambito da organizacdo, precisam ser mais

bem difundidas, até para que as potencialidades destas sejam alcancadas.

4.4 ANALISAR O DESEMPENHO OPERACIONAL E FINANCEIRO DA VOPAK

A primeira questao a ser ressaltada € que os indicadores sdo importantes para
medir o desempenho operacional e financeiro da Vopak. Tem o propdésito de contribuir
para a efetiva gestdo empresarial do negocio, além da orientacdo do seu
planejamento estratégico e, pelo fato da organizacdo ser de capital aberto, contribuir
com a efetiva transparéncia perante os seus investidores. Neste contexto, a Vopak
trimestralmente, semestralmente e anualmente realiza um levantamento financeiro e
operacional, registrando-o em relatérios que tragcam um panorama parcial e global de
sua situacdo financeira e operacional. Esses dados s&o utilizados por todos os

terminais da Vopak no mundo, incluindo o de Aratu.

O relatorio anual é resultado de uma série de levantamentos feitos pela area
financeira e operacional da Vopak Global e apresenta relevancia e confiabilidade, visto
que estes mesmos dados sdo reportados para a imprensa e para a Euronext
Amsterdam (bolsa de valores europeia com sede em Amsterda e outros mercados
operados em Bruxelas, Londres, Lisboa, Dublin, Oslo e Paris). Como ilustracdo, um
fragmento do relatério anual de 2018 referente as variaveis e indicadores de

desempenho financeiro e operacional da Vopak apresentado na Figura 29.
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Figura 26 - Banco de dados das variaveis e indicadores de desempenho (fragmento)
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E importante destacar que as variaveis e os indicadores utilizados neste texto
estdo definidos no ja mencionado relatorio anual, uma vez que o presente estudo se
refere ao periodo compreendido entre 2010 e 2018:

a) Os dados estatisticos financeiros e operacionais sao transmitidos no més
de fevereiro do ano seguinte, a Vopak registra o relatorio anual em seu site
oficial e corrigidos caso necessario, no proximo ano.

b) As acdes da Vopak séo listadas na Euronext Amsterdam. O simbolo as
acOes da Vopak € VPK.AE e o cédigo ISIN é NL0O009432491. Outros tickets
incluem VPK: NA (Bloomberg) e VOPA.AS (Reuters).

Os investimentos da Vopak, dentro dos 8 anos do estudo realizado, totalizaram
uma média de EUR 8.998 milhdes de euros. Em 2018 a Vopak investiu EUR 605

milhdes de euros, representando um valor mediano dentro de todo o periodo.

A figura 30 ilustra a relacdo entre o investimento feito ao longo do ano e o ebitda

da empresa:
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Figura 27 - Correlagéo entre investimentos e ebitda
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Fonte: Vopak (2018).

Nota-se que o ebitda da empresa teve um crescimento de EUR 200 milhdes de
euros entre os anos de 2010 e 2016; e, apos, teve uma perda entre 2017 e 2018, da
mesma forma que os investimentos realizados na empresa, que teve um pico muito
grande entre 2010 e 2012 e depois foi diminuindo (VOPAK, 2018). E interessante
notar, ainda e com base na observacdo dos anos anteriores, que apesar desta
flutuacdo os valores sao estaveis, visto que o ebitda da organizacdo, desde 2015,

mantém uma diferenca entre 7% e 9% positiva e negativa.

Outra avaliacdo interessante é a resposta de 20% no aumento do lucro da
organizacdo entre 2010 e 2015, quando a Vopak teve a maior quantidade de
investimento realizado. Contudo, embora haja uma grande conviccao de que o
crescimento financeiro € consequéncia de uma inovacdo tecnoldgica, alguns

colaboradores séo categoricos em afirmar que a Vopak ndo possui essa inovacgao.

Anote-se, também, que a capacidade de armazenagem da organizacdo esta
ligada diretamente aos investimentos da organizacdo. A capacidade de
armazenamento € justamente o valor total de capacidade de armazenar os produtos.

Apesar do valor global, ela impacta diretamente o terminal de Aratu, visto que a
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organizacdo encara sua conduta financeira de forma global e em localidade regional,

onde o terminal de Aratu se adequa as Américas.

Diante disso, nota-se que houve um aumento de 32% desde 2010 até o ano de

2018 na sua capacidade, como se extrai da Figura abaixo:

Figura 28 - Relacao de capacidade de armazenamento global
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Fonte: Vopak (2018).

Nota-se o0 mesmo crescimento na Vopak Américas. Em 2010 esta regido da
organizacdo se encontrava com 3,3 milhdes de metros cubicos e apresentou um
aumento de 1% até 2015. Apds esse periodo, apresentou uma queda e esta, de
acordo com as pesquisas por uma estratégia da organizacao, por descontinuar dois
terminais que demonstraram uma perda de lucratividade. Apés o ano de 2015, como
se extrai da andlise do gréafico abaixo, a Vopak Américas retomou seu crescimento,

atingindo, em 2018, 4 milhées de metros cubicos.

Figura 29 - Relagédo de capacidade de armazenamento regional
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Percebe-se que a empresa tem um valor alto de investimento, o que traz um
crescimento para a organizacdo. Observa-se, de modo local, por exemplo, que dentro
dos 10 anos a capacidade da organizacao cresceu em 2%. Ja refletindo os lucros
locais financeiros da organizacao, o relatério anual de 2018 aponta um deslocamento
equivalente a EUR 92 milhdes de euros para o valor de EUR 130 milhdes de euros
em 2018. Isso reflete um aumento financeiro de 40% em 10 anos.

Dando seguimento, ganha relevancia o indicador de seguranca da organizacao,
intitulado de TIR — Total injury rate. Este indicador mede as perdas dentro da
organizacdo, por exemplo, por acidentes de trabalho. A analise do grafico abaixo
evidencia uma queda substancial de acordo com o indicador, o que, na pratica, pode
revelar varias questbes, a exemplo do aumento de investimentos no periodo, que
podem ter relagcdo com a seguranca no ambito da Vopak. Fato é que investimentos

contribuiram para a diminuicdo de 2% sobre o indicador dentro destes 10 anos.

Figura 30 - Relacéo de TIR regional
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5 CONCLUSOES

Como foi demonstrado, a Vopak tem uma relagdo muito forte com a tecnologia.
Esse fato que possibilitou abordar o tema sob duas perspectivas: uma mais global, da
Vopak e algumas das praticas de controle, com a sua rede de concessionérias; e uma
perspectiva interna, esta em maior detalhe, com as praticas de investimentos em
NOVOS processos, novas tecnologias e um controle interno misto, com indicadores
proprios, e outros provenientes da marca. O modelo de gestdo da Vopak consiste na
integracao das boas praticas do mercado com a gestéo interna de seu processo (SGI)
que é efetuado com sucesso. Esta interacdo permite a empresa ter processos de

controle em varias perspectivas relevantes para o seu desempenho global.

Os objetivos da empresa sao definidos de uma forma geral: primeiro, sdo as
quotas de mercado e o volume de negdcios da empresa no geral e, a partir destes, a
Vopak vai decompondo os objetivos pelos departamentos, como a margem e volumes
necessarios por departamento, para assim atingir os objetivos globais. A Vopak tem
uma estratégia formal, confirmando o argumento de Wright, Kroll e Parnell (2000), onde
diz que a estratégia refere-se aos planos da alta administragéo para alcancar resultados
consistentes com a missdo e os objetivos gerais da organizagcdo que refere que os
sistemas de investimento, novas formas de gestdo, novas tecnologias, treinamento de
pessoal e outras praticas necessdrias para destacar a empresa diante de toda

evolucao tecnolégica mundial.

Apesar de compreendidas as intencbes da empresa por parte dos
colaboradores, foi detectada incoeréncia entre os indicadores de tecnologia, onde
nota-se um desenvolvimento das tecnologias dentro da organizagdo, bem como
inovacéao de seus processos, mas nem todos os colaboradores estéo cientes dessas
inovacoes. Tal constatac&o revela que talvez falte comunicagéo para conhecimento

geral sobre o tema.

De uma forma geral, pode-se concluir que a organizacdo demonstrou que,
desde 2016, tem investido bastante em novas tecnologias e na melhoria de processos,
bem como realizado importantes programas de capacitacdo voltados para o
desenvolvimento profissional de seus gestores e colaboradores. Assim, as estratégias
adotadas pela VOPAK S/A mostram-se alinhadas ao ponto de vista de CARLSSON et

al (2013), que vincula o desenvolvimento econbémico a criagdo de novas
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oportunidades, além de destacar que as empresas competem através da inovacao.
Foi também observada uma expansdo da organizagdo, bem como uma significativa
melhoria em seus processos, que resultaram, por exemplo, na diminuicdo da
ocorréncia de acidentes, o que reafirma o argumento de Lee et al. (2014), que afirmam
que o investimento em novas tecnologias traz importantes ganhos de performance

nas organizagoes.

A realizagdo deste trabalho evidenciou que a revolugdo tecnoldgica tem
afetado a administragéo de um terminal industrial. O fato de a empresa alvo do estudo
de caso ter integrado com sucesso a sua evolucao interna, por meio de investimentos
e inovacdes na sua estratégia empresarial e tecnoldgica, demonstra que esta havendo

um real desenvolvimento.

Relativamente ao fato de um novo sistema de gestao integrando tecnologia,
internet, estratégia empresarial, ficou demonstrado que ha lacunas nesse sistema,
especialmente por ainda ser limitado o seu alcance a algumas areas do negdcio, nédo

conseguindo realizar uma integracdo ampla dos sistemas organizacionais.

Com a realizacao deste trabalho ficou evidente ainda que, no panorama atual,
se torna necessario articular a politica tecnoldgica associada a estratégia de
crescimento do negocio. Assim, este estudo de caso suportou outros estudos que
apontam para organiza¢cdes em crescimento empresarial e tecnolégico, bem como
investimento em novos processos, otimizando assim suas operacfes e maximizando

seu retorno financeiro.

Durante a realizacéo deste trabalho de investigacao foram encontradas varias
limitagGes. Primeiro, as conclusdes e generalizagles realizadas na elaboragéo deste
trabalho sdo baseadas num estudo de caso unico. A vasta dimensdo do tema do
trabalho é outro fator limitador. A inovagéo tecnoldgica e estratégica é um processo
gue abrange muitos pontos na gestao, sobretudo pelos autores mais referenciados na

area que serviram de referéncia no levantamento tedrico para este trabalho.

Conforme reflexdes de Seassaro (1999), o processo iniciado por meio de
grandes movimentacbes de cargas, reforcado pela mundializacdo da producéo,
penetrou nas cidades portuarias de forma deterministica e impositiva. Ao mesmo

tempo, as novas perspectivas para a mobilizacao de cargas solicitam capacidades e
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organizacdo estratégicas descoladas da realidade local, oficializando e alargando
ainda mais a separacao entre cidade e porto, instituindo a divisdo simbdlica entre o
porto da cidade (urbano) e o porto eixo mundial (operacional).O grande escopo do
tema pode ser uma limitacdo para o investigador, que o impede de analisar ao

pormenor instrumentos, ferramentas e estratégias da GP.

O principal desafio para pesquisas subsequentes sera a investigacdo do
impacto que a revolugdo tecnoldgica esta causando na Gestdo Portuaria em Geral. A
literatura mais recente da relevo aos fatores competitivos internacionais da economia

guanto a modalidade de gestéo, operacionalizacéo e funcdes de um porto moderno.

Outro desafio seria o foco de investigagcdo em instrumentos ou ferramentas.
S&do, sem duvida, cada vez mais recorrentes nesta area os estudos de investigacao
das inovacdes tecnologicas. No entanto, ainda ndo foi possivel perceber que efeito
tem a revolucdo tecnoldgica na cultura portuaria no comportamento e motivacao dos
colaboradores. Destarte, como ultimo desafio, € proposta a investigacdo do impacto
da revolucdo tecnoldgica nos portos na motivacdo, e possivel influéncia, no

comportamento dos colaboradores.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Vopak e a 42 Revolucao Industrial

O objetivo desse questionario é analisar o alinhamento estratégico da Vopak no mercado atual
e se este oferece vantagem competitiva ao negécio. Por favor, reserve de 60 a 90 minutos de
seu tempo para respondé-lo. Sua contribuicdo € muito importante para toda aempresa!

ldentificacao - Perfil do entrevistado

1. Idade
Marque todas que se aplicam.

Menor de 18 anos Entre 19 e 25 anos
Entre 26 e 35 anos

Entre 36 e 45 anos

Entre 46 e 55 anos

Entre 56 e 65 anos Mais de 66 anos

oooood

2. Género
Marque todas que se aplicam.

Feminino

Masculino

Outro

Prefiro ndo informar

oooo

3. Grupo de cor ou raca (segundo o IBGE)
Marque todas que se aplicam.

Branco
Pardo
Negro
Indigena
Amarelo

OoooOooo

4. Formacgao
Marque todas que se aplicam.

Ensino Médio ndo concluido

Ensino Médio concluido

Ensino Superior ndo concluido

Ensino Superior concluido

Pés-graduacdo lato sensu (especializacéo)
P6s-graduacdo stricto sensu (mestrado)
Pés-graduacdo stricto sensu (doutorado)

oooooogg
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5. Idiomas: inglés
Marque sua fluéncia no idioma de acordo com seu conhecimento
Marcar apenas um oval.

Sem conhecimento O 1 2 3 4 5 Fluente

6. Vocé sabe o que é a Quarta Revolugéo Industrial?
Marcar apenas um oval.

O Sim
O Nao
O Talvez

Objetivo Especifico | - Descrever a estrutura organizacional
da Vopak juntamente com 0s seus processos chaves

7. Eu trabalho na empresa ha:
Marque todas que se aplicam.

Menos de 1 ano
Entre 1 ano e 3 anos
Entre 4 e 6 anos
Entre 7 a 9 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 16 anos

Oooooon

8. Hierarquia
Assinale a funcéo de seu cargo na hierarquia da empresa (se for terceirizado, assinale
também a opgéo terceirizado)
Marque todas que se aplicam.

Gerente
Trainee
Coordenador(a)
Supervisor(a)
Analista
Auxiliar
Estagiario(a)
Aprendiz
Terceirizado(a)
Qutro:

ooooooogood

9. Quantas pessoas estdo subordinadas a vocé?
Caso néo tenha subordinado(a)s assinale N/A (ndo se aplica)
Marque todas que se aplicam.

N/A
la?
3ab
6all
10a 20

Ooooono



O
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mais de 21

10. Qual o modelo de exploracéo da Vopak no porto de Aratu?
Marcar apenas um oval.

O
a
a
a

O
O

Service Port - todos 0s servigos estdo nas méos do poder publico

Tool Port - privatiza apenas a operacao portuaria

Landlord Port - parte dos servicos, como operacao portudria e investimento em
superestrutura, cabe a iniciativa privada e a outra parte, como propriedade da terra e
administracdo portuéaria

Fully privatized Port - todos os servicos desde operacao portudria a propriedade da
terra € da iniciativa privada

N&o possuo essa informacéo

N&o possuo essa informacao e ela ndo é relevante a minha fungcéo na empresa

11. A Vopak opera principalmente:
Marcar apenas um oval.

OooOoono

Produtos gasosos

Granéis Liquidos

Granéis Solidos

Outros

N&o possuo essa informacéo

12. Vocé sabe dizer quais sao os pontos fortes e fracos da Vopak?
Marcar apenas uma oval.

O
O

Sim
Nao

13. Em poucas palavras, descreva os pontos fortes da Vopak.

14. Em poucas palavras, descreva os pontos fracos da Vopak.

15. Os processos da Vopak sdo mapeados?
Marcar apenas uma oval.

(]
(]
d

Sim
Nao
N&o sei

16. Vocé sabe sobre as estratégias organizacionais da Vopak?
Marcar apenas uma oval.
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O Sim
O Nao

Objetivo Especifico Il - Identificar as principais
oportunidades de aperfeicoamento tecnologicas adotadas
pela Gestao Portuaria

17. Vocé acredita que a concorréncia reage as modificagdes do mercado mais
rapidamente que a Vopak?
Marcar apenas uma oval.

O Sim
O Nao
O Nao sei

18. Vocé se informa frequentemente sobre tecnologia e inovagéo na area de atuagéo da
Vopak?
Marcar apenas uma oval.

O Sim
O Nao

19. Caso tenha respondido SIM, qual (ou quais) a sua principal fonte de informacéo?
Podem publica¢Ges (jornais, revistas, etc.), participagdo em eventos (congressos,
workshops, etc.) ou capacitagdo (cursos online ou presenciais).

Objetivo Especifico Ill - Avaliar o grau de atualizacao
tecnologica da Vopak

20. Vocé considera a Vopak uma empresa inovadora?
Marcar apenas uma oval.

O Sim
O Nao
O Talvez

21. Caso tenha respondido SIM a pergunta anterior, assinale quais fatores vocé acredita
gue levam a Vopak a inovacao
Marque todas que se aplicam.

Reducéo de custos operacionais
Manter-se atualizada com concorréncia
Superar a concorréncia
Desenvolvimento de tecnologias proprias
Obter melhor avaliacdo dos clientes
Obter melhor avaliacdo dos funcionéarios
Obtencéo de certificagbes (1SO, etc.)
Tornar processos mais rapidos

Oooooooood
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O Economia brasileira
0O Economia mundial
O Outros:
O Nao tenho essa informacao
22. De acordo com seu conhecimento, quais tecnologias a Vopak utiliza (ou n&o)
atualmente em suas operacdes e em qual sua frequéncia de uso?
Quanto a frequéncia do uso, assinale baixa para baixa frequéncia de uso da tecnologia;
moderada, para uso moderado e alta, para uso intenso da tecnologia.
Marque todas que se aplicam.

Nao sei Baixa Moderada Alta

Inteligéncia Atrtificial
Internet das Coisas
Impressoras 3D
Veiculos Autbnomos
Dados na nuvem
Energias renovaveis
Big data

23. O que a Vopak realiza atualmente que nenhuma outra empresa concorrente faz?

24. Vocé acredita que a empresa reage as modificacdes do mercado rapidamente?
Marcar apenas uma oval.

Sim

Nao

Talvez

N&o, e essa informacao nédo é relevante a minha funcao na empresa

oooo

25. A Vopak utiliza algum indicador de inovagéo?
Marcar apenas uma oval.

O Sim
O Nao
O Talvez

26. Quais redes sociais vocé utiliza atualmente e através de que meio principalmente
(computador, celular ou ambos)?
Marque o meio com o qual vocé MAIS utiliza a rede social. S6 marque ambos caso utilize os
dois com a mesma frequéncia para acessa-la.
Marque todas que se aplicam.

Celular Computador Nao Utilizo
Facebook
Instagram



100

Snapchat

Twitter
WhatsApp
Youtube

LinkedIn
Pinterest
Messenger
Outra: especificar

27.Vocé utiliza alguma das tecnologias abaixo?
Considere produtos que podem ser controlados por aplicativos (aspiradores de po,
lampadas, janelas, maquinas de lavar, etc.) e/ou por voz (como o Google Assistente/Siri em
seu celular, ou assistentes pessoais como Google Echo/Home, Apple HomePod, etc.).
Marque todas que se aplicam.

Sim N&o N&o, mas gostaria
Inteligéncia Atrtificial
Internet das Coisas
Impressoras 3D
Veiculos autbnomos
Dados na nuvem
Energias renovaveis
Big data
Outro: especificar

28. Caso tenha respondido sim, qual ou quais (até 3) mais facilitam o seu dia a dia?

29. Vocé se informa frequentemente sobre tecnologia e inovagédo?
Marcar apenas uma oval.

O Sim
O Nao

Objetivo Especifico IV - Analisar o desempenho
operacional e financeiro da Vopak

30. Vocé sabe como é realizado o planejamento financeiro da empresa?
Marcar apenas uma oval.

O Sim
O Néo
O Na&o, e essa informacgéo ndo é relevante a minha fun¢do na empresa
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31. A Vopak esté tendo crescimento financeiro?
Marcar apenas uma oval.

O Sim
O Nao
O Nao sei

32. Quais principais indicadores financeiros utilizados pela Vopak?
Se nao souber, simplesmente responda "nao sei".

33. Na &rea em que vocé atua, é utilizado algum indicador de qualidade?
Marcar apenas uma oval.

O Sim
O Nao
O Talvez

Objetivo Especifico V - Estudar e identificar a influéncia da
atualizacao tecnolégica sobre o desempenho da Vopak
Aratu.

34. Vocé acredita que esse crescimento financeiro (caso tenha marcado sim) tem
influéncia da inovacgao tecnolégica?
Marcar apenas uma oval.

O Sim
O N&o
0O Na&o temos inovacgdo tecnoldgica

35. Qual a principal concorrente da Vopak, em sua opiniao?
Caso nao tenha essa informagéo, responda "N&o sei".

36. A concorréncia da Vopak opera principalmente:
Marcar apenas uma oval.

Produtos gasosos

Granéis Liquidos

Granéis Solidos

Outros

N&o possuo essa informacéao

oooood
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37. De acordo com seu conhecimento, quais tecnologias a concorréncia utiliza (ou ndo)
atualmente em suas operacdes e em qual sua frequéncia de uso?
Quanto a frequéncia do uso, assinale baixa para baixa frequéncia de uso da tecnologia;
moderada, para uso moderado e alta, para uso intenso da tecnologia.
Marque todas que se aplicam.

Nio sei Baixa Moderada Alta

Inteligéncia Artificia
Internet das Coisas
Impressoras 30
Veiculos auténomos
Dados na nuvem
Energias renovaveis
Big data

38. Escolha uma das tecnologias acima e descreva brevemente como a concorréncia a
utiliza atualmente.

39. O que a concorréncia realiza atualmente que a Vopak néo faz?

40. O que a concorréncia realiza atualmente que vocé acredita que deveria ser feito pela
Vopak?

41. Em poucas palavras, descreva os pontos fortes da concorréncia.

42. Em poucas palavras, descreva os pontos fracos da concorréncia.

43. Vocé sabe qual a estratégia atual da concorréncia no mercado?
Marcar apenas uma oval.
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O Sim
O Néo
O Na&o, e essa informacao ndo é relevante a minha funcao na empresa

Agradecemos sua participacao!

Caso tenha algum comentario a fazer, utilize o espacgo abaixo. Vocé também
pode utiliza-lo para deixar algum depoimento que ache relevante a essa

pesquisal
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Cddigo Designacao Conteudo Ficheiro Observacdes
D1 Plano de - Analise PDF Interno
Negdcios Macroecondmica
- Evolugéo de
Mercado
- Resultados
D2 Manual da - AVopak estd | PDF Interno —
Qualidade certificada na Rotina de
SGI desde processos
2008 continua a ser
executada
D3 Plano de - Planeamento | PDF Interno
Formacao anual da
formacéao
- Por
departamento;
area de
formacéao e
entidade
formadora
D4 Ficha de - Ficha Word Interno — RH
Funcao assinada pelos usa para o
colaboradores processo de
que especifica Recrutamento
qual o perfil,
principais
tarefas e
objetivos para
desempenhar a
funcao.
D5 Organograma | Organograma | PDF Interno
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Cddigo

Designagéo

Conteudo

Ficheiro

Observacdes

da Vopak

D6

Mapa de
Objetivos

Conjunto com
objetivos
anuais e

mensais

PDF

Interno

D7

Site

Site
Institucional da

Vopak

Web

Vopak

D8

Plano Kaizen

Plano de Acgéo
com
oportunidade
de melhoria,
acles a
implementar

e responsavel
pela

implementacgéo

Impresso

Interno

D9

Trabalho a

Fazer

Agendamento
das reunides
com assuntos
abordar,
nomeadamente
controlo de
desempenho
individual e

coletivo

Google Docs

Interno

D10

Mensagem da

Administracéo

Reconhecimento

e envolvimento

Web

Vopak

D11

Relatérios de
Contas

Relatério de
Conta de 2018
e 2019

PDF

Vopak




