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RESUMO

Ao assumir a responsabilidade da gestdo portudria catarinense, a
diretoria da holding SC Participacoes e Parcerias S.A. se questionou
quanto & sua adequacdo estrutural e profissional para bem
desempenhar as novas fungdes. Nesse contexto, o objetfivo desta
pesquisa foi construir um modelo de apoio d gestdo das atividades
de planejamento portudrio da holding, levando em consideracdo
as particularidades dos seus gestores e do ambiente portudrio. Para
tanto, utilizou-se a metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo-
Construtivista (MCDA-C). Valendo-se de entrevistas
semiestruturadas, foram idenfificados nove objetivos, considerados
necessdrios para avaliar a dimensdo ‘Planejamento das Atividades
da holding'. Com base no modelo construido, constatou-se que,
embora a holding apresente um desempenho global em nivel
competitivo, em alguns critérios apresenta performance
comprometedora. O modelo subsidiou a geracdo de acdes de
melhoria, mostrando-se promissor em seus resultados para apoiar a
holding a melhor atender suas atribuicdes relacionadas ao suporte
dos portos subsididrios.

Palavras-Chave: Setor portudrio; Holding; Avaliacdo de
desempenho; Gestdo; Planejamento.

ABSTRACT

Upon assuming responsibility for the management of port
management in Santa Catarina, the board of the holding SC
Partficipacoes e Parcerias SA questioned itself about its structural and
professional adequacy to perform the new functions well. In this
context, the objective of this research was to build a model to
support the management of holding's port planning activities, taking
info account the particularities of its managers and the port
environment. For that, the Multicriteria Decision Aid-Constructivist
methodology (MCDA-C) was used. Using semi-structured interviews,
nine objectives were identified, considered necessary to assess the
holding's Activities Planning dimension. Based on the constructed
model, it was found that although holding presents a global
performance at a competitive level, in some criteria it presents
compromising performance. The model supported the generation of
improvement actions, showing promise in its results to support
holding to better meet its aftributions related to the support of
subsidiary ports.

Keywords: Port sector; Holding; Performance evaluation;
Management; Planning.
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1 Infroducdo

As relacdes econdmicas, sociais, culturais e politicas, propiciadas pelas redes
de conexdes entre os paises, a partir de 1990, permitiram a realizacdo de fransacoes
comerciais sem restricoes geogrdficas e/ou ideoldgicas. Esse aumento das interacoes,
notadamente mercantis, passou a demandar estruturas logisticas multiconectadas,
dageis, confidveis, seguras e econémicas. Os portos, como elo dessa cadeia, passam
entdo aterfuncdo de destaque no estabelecimento da competitividade das nagcdes
(NGOC; MOON, 2011; PESSANHA et al., 2014).

Segundo dados da UNCTAD (2019), cerca de 80% do volume de cargas
infernacionais é transportado por meios maritimos. Nesse sentido, os portos cumprem,
além da conexdo entre diferentes paises, um papel fundamental no
desenvolvimento econémico regional devido ao grande volume de cargas
movimentadas (MUNISAMY; SINGH, 2011). H& concord@ncia de que os portos
contemplam uma ligacdo essencial no comércio mundial, cooperando para a
competitividade (TONGZON, 1989; CHIN; TONGIZON, 1998), a qual vem se
intensificando, exigindo a avaliacdo da eficiéncia operacional, para que os portos
possam avaliar seu desempenho atual e entender seus pontos fortes e fracos
(MUNISAMY; SINGH, 2011).

No Brasil, a discussdo referente a relev@ncia portudria, no contexto econémico,
recebeu mais atencdo a partir da década de 1990, com a abertura do mercado
portudrio ds organizagcdes de iniciativa privada, com a promulgacdo da Lei de
Modernizacdo dos Portos (Lein® 8.630/93). Dessa forma, as organizacdes tém
procurado evoluir seus processos de gestdo de modo a acompanhar e criar
diferenciais competitivos para se destacarem no mercado. No estado de Santa
Catarina, a iniciativa do governo, buscando a geracdo de investimentos no territério
estadual, aconteceu por meio da criacdo da SC Participacdes e Parcerias S.A.
(SCPar) que, dentre suas atribuicdes, possui a responsabilidade da gestdo dos portos
de interesse publico do Estado, através de uma estrutura de propriedade (holding).

Apesar de ter como uma de suas prioridades a ampliacdo, modernizacdo e
construcdo de portos, esse trabalho ndo vinha sendo executado de forma efetiva
até as reivindicagcdes da atual gestdo portudria, que exigiram da holding uma
atuacdo mais participativa, dando total autonomia as subsididrias. Adicionalmente,

0s portos desempenham um papel importante no que se refere ao desenvolvimento
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local, regional e nacional, intensificando a necessidade de uma gestdo mais
presente da holding nos portos para potencializar as relacdes e a representatividade
portudria catarinense no d&mbito internacional.

Com isso, existe a necessidade de se construir conhecimento sobre as
subsididrias e definir quais sdo as exigéncias minimas para a adequada gestdo e
acompanhamento das operacdes portudrias. Nesse contexto, com o intuito de
possibilitar um instrumento de gestdo que apoie a tomada de decisdo da holding e
permita o aperfeicoamento do seu desempenho, emerge esta questdo de pesquisa:
Quais critérios devem ser considerados em um instrumento que apoie a gestdo das
atividades de uma holding portudriae A fim de responder a essa questdo, tracou-se
como objetivo deste estudo construir um modelo de apoio a gestdo das atividades
portudrias da SC Participacdes e Parcerias S.A., considerando as particularidades
organizacionais e do ambiente portudrio.

Para atender ao objetivo proposto, selecionou-se a metodologia Multicritério
de Apoio a Decisdo-Construtivista (MCDA-C) (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000; ENSSLIN
et al., 2010; MATOS; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2018; ARAUJO; MATOS; ENSSLIN, 2021;
ENSSLIN; MUSSI; DUTRA; ENSSLIN; DEMETRIO, 2020), que se utiliza das percepcdes e dos
valores do(s) decisor(es) para a construcdo de um modelo de gestdo infimamente
relacionado ds suas necessidades e expectativas. Para fins deste artigo, limitou-se a
apresentar o modelo de Avaliacdo do Desempenho (AD) da Holding referente ao
Ponto de Vista Fundamental “Planejamento”, o qual serd melhor explicado durante
a secdo de resultados.

Este frabalho € relevante e contribui para o aprofundamento literdrio
relacionado ao papel de gestdo por holdings na drea portudria, tendo em vista que
os estudos encontrados (ALBERT, 2015; BLACKWELL; BRICKLEY; WEISBACK, 1994; BRIGHI;
VENTURELLI, 2014; PAT OBI; EMENOGU, 2003; WANG; LU; LIU, 2014) se preocupam com
as operacoes portudrias, e ndo com a gestdo da holding. Esses fatores levantam uma
questdo latente em relacdo aos estudos em holdings do setor portudrio. Pouco ou
nada se discute na literatura em relacdo ao papel de direcionador estratégico da
holding nesse setor. A literatura carece de estudos que considerem a holding como
centralizadora das acdes, agindo como agente de prospeccdo de investimentos e
definidora de metas e objetivos, observando a busca pela melhoria continua no

grupo empresarial.
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Além disso, existe um problema interno da organizacdo em estudo, em
decorréncia das mudancas aciondrias e, também, devido ao ineditismo dessa
situacdo no pais, onde ndo se encontram outros portos publicos geridos por meio de
holding. Desse modo, a holding necessita de um instrumento de apoio ¢ gestdo de
suas atividades de planejamento portudrio, fornecendo evidéncias empiricas para os

estudos desse setor.

2 Refencial Tedrico

2.1 Avaliacdo de desempenho em holdings

A avaliacdo de desempenho exerce um papel fundamental nas organizacoes,
considerando que é capaz de promover informacdes aos seus usudrios, relacionadas
ao desempenho organizacional, por meio de um feedback sobre a eficdcia de suas
acdes (SUN, 2011). As mudancas decorrentes das exigéncias do mercado de
trabalho e as estruturas socioecondmicas tém acelerado o desenvolvimento e a
profissionalizacdo da gestdo organizacional, gerando a necessidade de adaptacdo
as novas premissas, objetivando o desempenho pleno (PIPAS, 2015). Dessa forma, a
AD pode ser visualizada como guia, ou orientacdo, de como as acodes
organizacionais devem ser desenvolvidas, clarificando seu entendimento e
facilitando o processo da tomada de decisdes (TEHRANI; MEHRAGAN; GOLKANI,
2012).

Inicialmente, a AD era utilizada pelas organizacdes unicamente como forma
de conftrole organizacional. Com o passar do tempo, sua utilidade passou a ser vista
também como uma forma de apoio ao planejamento estratégico e a decisdo, de
modo a facilitar o monitoramento de suas atividades, bem como de suas subsididrias
(ZHU; CHEN; WHITE, 2014). Nesse sentido, entende-se que a AD auxilia o processo de
gestdo organizacional, uma vez que, ao utilizar as informacdes proporcionadas pelo
processo de mensuracdo, possibilita o alinhamento dos objetivos, bem como
promove a melhoria continua por meio de um planejamento eficaz.

Além disso, com o crescimento da diversificacdo e o aumento do volume de
investimentos, bem como das diferentes fontes de informacodes, a AD comecou a ser
vista como uma necessidade dentfro das organizacdoes, principalmente com relacdo
as abordagens de parceria corporativa na qual as sociedades andnimas passaram
a ter mais complexidades no desenvolvimento de negdcios (TEHRANI; MEHRAGAN;

GOLKANI, 2012). Segundo Higgins e Toms (2013), a utiizacdo de estruturas
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organizacionais adequadas, correspondentes a estratégia do ambiente, possibilita
obter uma vantagem competitiva por periodos prolongados e geracdo de melhores
retornos.

Sales e Carenys (2012) apontam que o processo de gestdo precisa ser
adaptado de forma a suprir a estratégia do negdcio, de acordo com as
especificacdes. O aumento da concorréncia, nos diversos setores da economia, faz
com que as organizacdes estejam mais atentas ao desempenho eficiente,
reforcando que a formatacdo de negodcios utilizada interfere nos resultados
organizacionais. Além disso, também se observa que a estrutura de propriedade
(holding) com subsididrias possibilita areducdo de custos de informacdo e o aumento
da competitividade (ZHU; CHEN; WHITE, 2014).

Andrews, Carpentier e Gowen (2001) relatam, em seu estudo, evidéncias de
que a implementacdo de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SAD) permitiu
que a holding aprimorasse sua forma de autoavaliacdo e autoplanejamento de
desempenho com relacdo as suas subsididrias. Adicionalmente, Hu, Lai e Huang
(2009) identificaram que, com o crescimento do setor financeiro, cresce tfambém a
necessidade de a holding ser gerida de forma eficiente. Consequentemente, esse
fator gera um ambiente estdvel e atrai o interesse de investidores globais (LIU, 2011).

Diversos estudos vém sendo desenvolvidos a fim de verificar a eficiéncia de
holdings, principalmente relacionados ao setor bancdrio (ALBERT, 2015; BLACKWELL;
BRICKLEY; WEISBACK, 1994; BRIGHI; VENTURELLI, 2014; PAT OBI; EMENOGU, 2003;
WANG:; LU; LIU, 2014). H4&, ainda, estudos que avaliom o impacto da estrutura
corporativa da holding na gestdo, identificando sua flexibilidade para apoiar a
estratégia (HIGGINS; TOMS, 2013), a busca pela insercdo de técnicas modernas em
sua gestdo (MORRISON, 2007) e que a adesdo pela nova estrutura (holding) traz
melhorias na eficiéncia organizacional (HESS, 2010; YEH; WANG; CHAI, 2010).

Dessa forma, compreende-se que a insercdo da avaliacdo de desempenho
no contexto organizacional possibilita aumentar os niveis de competitividade e
fransparéncia, pois se frata de um processo que proporciona a autoavaliacdo
(TEHRANI; MEHRAGAN; GOLKANI, 2012). Alem disso, as preferéncias dos individuos que
estdo a frente do negdcio tém influéncia significativa na concepgdo de indicadores
(SALES; CARENYS, 2012), e a utilizacdo das percepcdes dos gestores gera melhores

resultados, pois a estratégia sé tem significado se for aceita e discutida dentro do
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ambiente organizacional (LOWE; JONES, 2004), construindo, assim, o processo de

aprendizagem continua.

2.2 Estudos em holdings portudrias

O papel de gestdo, exercido por meio de uma holding, dentro de um grupo
empresarial, prové uma forca para intensificar a implementacdo da estratégia nas
empresas (ZUREK, 1997), de modo que as subsididrias tenham um papel mais
orientado para as atividades operacionais, cumprindo os objetivos da organizacdo
completamente. Ainda, a holding deve fornecer as orientacdes necessdrias para
gerenciar o desenvolvimento dos portos, bem como promover a busca por mais
investimentos na estrutura (CHEN; PATEMAN; SAKALAYEN, 2017 PESSANHA et al., 2014)
e melhorar suas operacdoes (AGNARSSON; MATTHIASSON; GIRY, 201¢;
RANDRIANARISOA; ZHANG, 2019). Nesse contexto, as empresas de transporte
maritimo tém se preocupado em estabelecer ferramentas de apoio d decisdo que
possibilitem otimizar recursos e melhorar seu planejomento em termos operacionais
(WANG; MENG, 2012).

Em termos de desempenho, nos estudos feitos em holdings portudrias, apenas
um estudo se propde a avaliar aspectos estratégicos da holding (Quadro 1), contudo
aborda questdes relacionadas a movimentacdo portudria. Percebe-se, ainda, que
existe um foco relacionado ao dmbito econdmico-financeiro, o que deixou de ser
foco dos tedricos de AD ainda na década de 1990. Isso evidencia que o setor
portudrio ainda precisa amadurecer seus métodos de gestdo.

Com o intuito de obter economia de escalas crescentes, em decorréncia das
pressdes impostas pela concorréncia desse mercado, o fransporte maritimo tem
apresentado grandes mudancas (MIDORO; PAROLA, 2002). Outros estudos, ainda
relacionados & gestdo portudria por meio de holdings (CHEN; ZHANG; LIU, 2016; LI et
al., 2004; NGOC; MOON, 2011), se preocupam com a reducdo de custos nas
operacdoes portudrias, eficiéncia dos investimentos efetuados e eficiéncia de
armazenagem. Nesse sentido, os objetivos dos estudos tém se mostrado, também,
mais relacionados a aspectos operacionais dos portos, em detrimento de discussdes
que abordem o papel estratégico da holding e sua importéncia para a gestdo dos

portos.
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Quadro 1 - Dimensdes de desempenho analisadas pelos estudos anteriores

Artigo Economico/ Financeiro Operacional Estratégia

Desenvolvimento

Pessanha et al. (2014) Regional

Capacidade de

Ngoc e Moon (2011) Armazenamento

Midoro e Parola (2002) Movimentacdo

Portudria
Li et al. (2004) Capacidade de
Armazenamento
Chen et al. (2016) Renumeracdo de
Executivos
Chen et al. (2017) Privatizacdo
Agnarsson; Matthiosson Concentracdo de
e Giry (2016) Mercado
Wang e Meng (2012) RO.TOS para
movimentacdo
Zurek (1997) Privatizacdo

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

3 Procedimentos metodoldgicos

3.1 Processo de desenvolvimento da pesquisa

Diante do objetivo desta investigacdo e da metodologia selecionada para
conduzir a construcdo do modelo, esta pesquisa € norteada pelas abordagens
qualitativa e quantitativa. A organizacdo analisada se caracteriza como singular, pois,
no contexto brasileiro, ndo hd outros portos publicos gerenciados por holdings e, por
isso, ndo hd um direcionamento de quais acdes possam ser implementadas, exigindo
uma andlise mais detalhada do caso. Além disso, por se tratar de um contexto em
gue existem incertezas quanto ao processo de atuacdo, e as informagdes disponiveis
ndo sdo suficientes para a tomada de decisdo, € necessdrio o entendimento
profundo do caso. Por esse motivo, esta pesquisa analisa um estudo de caso Unico.
De acordo com Mariotto, Zanni e Moraes (2014), os estudos de caso Unico permitem
compreender as minUcias do ambiente e oferecem insights importantes que os
diferenciam dos demais.

O estudo foi desenvolvido por meio de entrevistas semiestruturadas, conforme
procedimento para coleta de dados na metodologia MCDA-C, realizadas in loco,
com o Executivo de Assuntos Portudrios que representou a holding e atuou como
decisor no processo, para coletar informacdes sobre quais seriam as praticas

relevantes que deveriam ser implementadas com as subsididrias. A coleta de tais
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informacdes & importante, pois, até entdo, inexiste um padrdo no processo de gestdo
portudria. As perguntas realizadas nas entrevistas foram adaptadas de Ensslin,
Montibeller e Noronha (2001) e Keeney (1992), com o propdsito de entender o
contexto de andlise.

A estratégia utilizada nas entrevistas teve o objetivo de fazer com que o
decisor discorresse sobre as preocupacoes da holding com as subsididrias e situacoes
indesejadas, evitando perguntas que pudessem gerar um autorrelato. Isso incluiu
perguntas como “quais aspectos vocé considera que a holding deve possuir, fazer
ou desenvolver para ser capaz de gerenciar suas subsididriase”; “como a holding
pode contribuir para melhorar a eficiéncia dos portos de interesse publico?2”; e “quais
prdticas de gestdo vocé considera importantes para atingir a competitividade e
desempenho desejadose”, dentre outras. O conjunto completo de perguntas feitas
neste estudo pode ser consultado no Apéndice 1'.

O processo de coleta e tratamento dos dados nas entrevistas ocorreu da
seguinte forma: um dos autores da pesquisa fez as entrevistas com o Executivo de
Assuntos Portudrios que representou a holding e estas foram gravadas. A medida que
as entrevistas iam sendo executadas, o autor que conduziu as entrevistas desenvolvia
as etapas da metodologia. Em separado, o segundo autor recebia as gravacoes e
desenvolvia as mesmas etapas. Na sequéncia, os resultados eram analisados
conjuntamente a fim de verificar as possiveis discrepdncias de interpretacdo. A
interpretacdo dos dados extraidos das entrevistas e o resultado de cada uma das
etapas foi mostrado ao Executivo de Assuntos Portudrios para que identificasse
possiveis discrepdncias de interpretacdo por parte dos autores. Quando
discrepdncias foram identificadas, estas foram corrigidas até que o Executivo

legitimasse as informacoes representadas.

3.2 Procedimento para selecdo do material para revisdo da
literatura

O instfrumento escolhido para orientar a selecdo dos estudos para
fundamentar o referencial tedrico foi o Knowledge Development Process-

Constructivist (Proknow-C) (DUTRA et al., 2015; ENSSLIN; WELTER; PEDERSINI, 2021),

norteado pela abordagem Construtivista e alinhado & abordagem da metodologia

1 Disponivel em: https://drive.google.com/file/d/1q1tpWiZ85fZEwxuehADwz60Eem-
vDTOsY /vieweusp=sharing
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MCDA-C, selecionada para orientar o processo de construcdo do modelo. As buscas
foram feitas nas bases de dados Web of Science e Scopus, por se tfratar de bases de
uso internacional que buscam avaliar a relevancia das publicacdes (MATOS et al.,
2019) e disponibilizam pesquisa com comandos booleanos Nnos campos resumo,
palavras-chave e titulo.

Para fundamentar este trabalho, buscou-se por estudos relacionados ao tema
central deste artigo, referente a avaliacdo de desempenho em holdings no setor
portudrio. No entanto, ndo houve retorno de estudos relacionados diretamente ao
tema nas bases de dados pesquisadas. Desse modo, buscou-se por trabalhos que
tratassem da avaliacdo de desempenho em holdings, cujo comando de busca foi
dividido por dois eixos: avaliacdo de desempenho e holdings.

Comisso, foram estabelecidas as palavras-chave de cada eixo, as quais foram
combinadas para o comando de busca: ("Performance"” AND ("Management” OR
"Measuring" OR "Evaluation” OR "Evaluations” OR "Measurement" OR "Measurements"
OR "Evaluate" OR "Measure" OR "Indicator’ OR "Indicators" OR "Assessment" OR "Assess")
AND ("Holding" OR "Holdings" OR "Company" OR "Companies”)). O retorno dessas duas
bases de dados escolhidas foi de 599 publicacdes. Essas publicacdes passaram pelo
processo de filtragem e de selecdo definido pela ferramenta ProkKnow-C, a fim de
compor um conjunto restrito e representativo sobre o tema. Com base na percepcdo
dos autores, foram identificados 18 artigos alinhados & proposta.

Optou-se, ainda, por utilizar um segundo Portfdlio Bibliografico (PB), a fim de
verificar a incidéncia de estudos feitos em holdings portudrias. O processo para
selecdo do segundo PB seguiu 0s mesmos pardmetros do anterior. Assim, 0s eixos
definidos foram: portos e holdings, em que o comando de busca foi composto pela
combinacdo das seguintes palavras-chave ("Port" OR "Ports" OR "Seaport" OR
"Seaports” OR "Harbor" OR "Harbors" OR "Harbour" OR "Harbours") AND ("Holding" OR
"Holdings" OR "Company" OR "Companies"). A busca nas bases de dados retornou 111
trabalhos que, ao final do processo de filtragem e selecdo, foram reduzidos a 9 artigos
alinhados.

Os artigos selecionados representam um fragmento da literatura relacionada
ao tema e, portanto, serviram de base também para a discussdo dos resultados.
Dessa forma, os artigos selecionados encontram-se listados nas referéncias,

identificados com colchetes [ ] e o termo “AD"” para o eixo de avaliacdo de
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desempenho em holdings, e "HP" para estudos realizados em holdings na drea

portudria.

3.3 Instrumento para construcdo do modelo multicritério
construtivista

Para o contexto em andlise, foi preciso desenvolver conhecimento sobre as
subsididrias, pois existiam duvidas sobre como realizar a gestdo portudria. Portanto, a
adocdo de uma abordagem que explore a estruturacdo do modelo é adequada,
uma vez que permite ao decisor conhecer o impacto de suas decisdes, e a
abordagem construtivista € a que atende melhor a esse requisito (RITTEL; WEBBER,
1973). Desse modo, para a construcdo do modelo de avaliacdo de desempenho,
esta pesquisa segue a metodologia Multicritério de Apoio G Decisdo-Construtivista
(MCDA-C) como instrumento de intervencdo, considerando que esta permite a
participacdo do decisor durante todo o processo (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000;
ENSSLIN et al., 2010; ENSSLIN et al., 2020).

A metodologia MCDA-C tem como intuito principal o desenvolvimento do
conhecimento no decisor sobre o contexto no qual estd inserido, sobretudo quando
ele ndo tem entendimento claro de seus interesses e seus critérios de avaliacdo ainda
ndo estdo bem definidos (ENSSLIN et al., 2010; MATOS; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2018).
Esse processo se desenvolve de forma sistémica e sistemdatica por meio de trés fases:
(i) estruturacdo; (i) avaliacdo; e (i) recomendacodes, conforme demonstrado na
Figura 1. Essas fases foram desenvolvidas nesta pesquisa a fim de construir um
insfrumento que oriente a gestdo das atividades de planejamento portudrio da
holding.

A primeira fase, estruturacdo, consiste em identificar os aspectos que o decisor
julga relevantes, necessdrios e suficientes para se considerarem no processo de
avaliacdo de desempenho, de acordo com seus valores e preferéncias (ENSSLIN et
al.,, 2010). Assim, os aspectos identificados pelo decisor como relevantes,
considerando a estratégia organizacional, sdo evidenciados em uma Estrutura
Hierarquica de Valor (EHV) (ENSSLIN et al., 2001; KEENEY, 1992). A EHV possibilita ao
gestor a visudlizacdo dos aspectos que interferem no processo decisorio,
decompondo-os até seus niveis operacionadis, nos quais & possivel construir os
descritores (escalas ordinais) (BANA E COSTA; SILVA, 1994) que representam como

cada aspecto serd avaliado no contexto em questdo (LONGARAY et al., 2018).
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Figura 1 — Fases da Metodologia Multicritério de Apoio & Decisdo-Construtivista
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Fonte: traduzido de Ensslin, Dutra e Ensslin (2000, p. 81).

Nesse momento inicial de construcdo do modelo qualitativo foi verificada uma
dificuldade sobre o que de fato precisava ser medido e até que ponto as decisdes
deveriam ser tomadas sem interferir nos processos operacionais dos portos. Por isso,
as interacdes enfre o decisor e os facilitadores foram importantes para
esclarecimento e aprendizagem sobre o contexto. Nessa fase, também foram
estabelecidos os niveis de referéncia (denominados neutro e bom) que permitiram
separar os niveis da escala ordinal em excelente, competitivo e comprometedor
(ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000).

Comi isso, permitiu-se fracar o perfil de desempenho, ou seja, identificar o statu
quo da acdo ou do contexto (BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2010). Adicionalmente,
os niveis de referéncia contribuiram para a transformacdo das escalas ordinais em
cardinais, por meio da construcdo das funcdes de valor, e das taxas de
compensacdo.

A fase de avaliacdo objetiva transformar o modelo qualitativo, inicialmente
construido, em um modelo matemdtico. Nessa etapa, utilizou-se o software MACBETH
(Mensuring Atftractiveness by a Categorical Based Technique) (BANA E COSTA;
VANSNICK, 1994) para a construcdo das funcdes de valor para cada um dos
descritores e para a idenfificacdo das taxas de compensacdo. Ressalta-se que ‘o
que serd avaliado’ (aspecto/objetivo), acrescido das informacdes de ‘como serd

avaliado’ (escala ordinal) e de ‘quanto conftribui’ (qual a contribuicdo relativa na
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avaliagdo global), formam um ‘critério’, ou, como popularmente conhecido, um
indicador.

As funcdes de valor permitem a avaliacdo local do desempenho (em cada
descritor), e as taxas de compensacdo permitem a avaliacdo global do
desempenho. Finalmente, a fim de se obter uma pontuacdo global do desempenho
(status quo), faz-se uso da equacdo de agregacdo aditiva, proposta por Keeney e
Raiffa (1993):

V(a) = sz V(@)

Onde:

V(a) = valor global do status quo;

a = acdo real, ou potencial, especifica que se deseja mensurar o
desempenho;

m = critério do modelo global;

W, = taxa de compensacdo para o critério m;

V,,(a) = pontuacdo local da acdo a no critério m;

n = nUmero de critérios do modelo.

J& na fase de recomendacdes, com base no status quo identificado, sdo
propostas acdes que possibilitam influenciar, de forma positiva, o atual desempenho.
Assim, foram sugeridas acdes que se constituem como possiveis rumos a serem
tomados, acompanhadas da evidenciacdo de seus respectivos impactos e
ponfuacdo global do modelo, ofertadas ao decisor (ARAUJO; MATOS; ENSSLIN, 2021;
ENSSLIN et al., 2020).

4 Construcdo do modelo de avaliacdo de desempenho

4.1 Fase de estruturacdo

Para Ensslin et al. (2010), na fase de estruturagcdo, o contexto estudado é
estruturado por meio dos aspectos considerados como relevantes pelo decisor, que,
por sua vez, leva em conta a estratégia organizacional e considera os aspectos
infernos e externos que possam interferir na organizacdo. Nesse primeiro contato
(abordagem soft para estruturacdo), a interacdo teve o objetivo de identificar qual

problema organizacional precisava ser resolvido e como o modelo seria Util. Verificou-
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se que, embora a holding tenha sido constituida formalmente em 2005 pelo governo
do estado de Santa Catarina, essa gestdo ndo vinha acontecendo efetivamente.

Mesmo existindo um relacionamento entre a holding e as subsididrias, ndo
havia processos de gestdo padronizados, dando aos portos ampla autonomia para
prestacdo de contas e solicitagcdes de investimentos, por exemplo. Essa falta de
padronizacdo, junto com as exigéncias governamentais para uma gestdo mais
efetiva, levantou uma preocupacdo em estabelecer padroes minimos de avaliacdo,
buscando identificar quais sGdo as exigéncias a serem demandadas aos portos
publicos delegados de Santa Catarina e como essas exigéncias poderiam ser
implementadas sem interferir nos processos operacionais dos portos. Para dar
seguimento ao modelo e, consequentemente, ao estabelecimento desses padroes,
foram identificados quais atores estariam envolvidos no processo.

O processo decisoério, a respeito do modelo, ficou a cargo do Executivo de
Assuntos Portudrios (decisor). Contudo existem atfores que podem influenciar as
decisdes a serem tomadas, chamados de intervenientes que, nesse caso, sdo a
Agéncia Nacional de Transportes Aquavidrios (ANTAQ), a Secretaria Nacional de
Portos (SNP), os diretores dos portos e os diretores da holding. Os autores da pesquisa
atuaram como facilitadores no processo de construcdo do modelo. Além dos atores
elencados, também foram identificados os agidos que correspondem daqgueles que
serdo impactados ou possuem interesse pelas decisdes tomadas. Estes sdo: o porto
de Sdo Francisco do Sul, o porto de Imbituba e o porto de Laguna.

Em uma interacdo posterior, entre facilitadores e o decisor, definiu-se como
rotulo para abordagem do problema “Construir um modelo de avaliagcdo da holding
frente aos portos delegados de SC”. Esse rotulo representa como o modelo ird auxiliar

a organizacdo na resolucdo do problema.

4.1.1 Familia dos pontos de vista

Ao esclarecer os atores com quem a organizacdo se relaciona, o problema
que precisa ser resolvido e como o modelo contribui para sua solucdo, a etapa
subsequente foi iniciada. Desse modo, o Executivo de Assuntos Portudrios foi
guestionado sobre quais seriam os aspectos necessdrios e suficientes para serem
incorporados ao modelo e que impactariom os valores da holding. Assim,
identificaram-se os Elementos Primdrios de Avaliacdo (EPAs). Ensslin et al. (2010) citam

que, nessa etapa, deve-se identificar o maior niUmero possivel de EPAs. Depois de
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analisar a entrevista, foi possivel identificar 37 EPAs citados no processo de interacdo.
Como os EPAs representam ideias iniciais, € recomendado desenvolvé-los a fim de
identificar os conceitos que podem ser extraidos e que representam a expansdo de
conhecimento acerca do contexto estudado (EDEN, 1988; ENSSLIN; MONTIBELLER;
NORONHA, 2001).

Os conceitos foram desenvolvidos com base em duas direcdoes de
preferéncias: o primeiro € o polo presente, que representa o desejo do decisor de
acordo com suas preferéncias em relagcdo ao objetivo; e o segundo corresponde G
situacdo percebida como minimamente satisfatéria pelo decisor, chamado de polo
psicoldgico oposto. Ambos sdo separados pelo uso de reticéncias (...), que devem
ser lidas como “ao invés de” (ENSSLIN et al., 2000; ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA,
2001). Por exemplo, o Executivo de Assuntos Portudrios mencionou, na entrevista, que
era preciso parametrizar algumas exigéncias com as subsididrias, dando origem ao
EPA 19, do Quadro 2. Ao ser indagado sobre por qual razdo essa parametrizacdo era
importante, o decisor mencionou que assim seria possivel nivelar as exigéncias
impostas aos portos, evitando a utilizacdo de diferentes padrdes de cobranca que
pudessem comprometer o relacionamento, gerando o conceito correspondente ao
EPA 19.

Quadro 2 - Recorte dos EPAs identificados e conceitos resultantes

Conceitos

Elemento Primdrio de

Avaliagdo (EPA)

Polo Presente

(...

)

Polo Psicolégico Oposto

17 Monitoramento Manter a periodicidade de () Perder o controle das atfividades
Periddico monitoramento dos portos. realizadas nos portos.
. Manter um bom .
Relacionamento . Desconhecer os problemas reais
18 . . relacionamento entre (...)
entre diretorias . . . dos portos.
diretorias e holding.
. . e A Utilizar diferentes padroes de
Parametrizar Nivelar as exigéncias aos
19 P (...) | cobranca, comprometendo o
exigencias portos. relacionamento.
Acompgnhomen’ro Estabelecer uma rotfina de Deixar o porto livre para decidir o
20 de politicas de (...)
- acompanhamentos. que apresentar.
gestdo
Otimizacdo de Desenvolver meios de Deixar de investir em OPCOSs
21 o (...) | potenciais em decorréncia da
recursos otimizar recursos. e . ;
distribuicdo de recursos indevidos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Cumpre mencionar que, de um Unico EPA, pode ser gerado mais do que um

conceito. Com o desenvolvimento do conhecimento, novos EPAs podem emergir ou
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deixar de fazer parte do modelo. Ao apresentar a lista completa ao decisor, para
que ele os legitimasse, foi constatado que a formatacdo de negdcios ndo era
importante para o propdsito do modelo e, entdo, o EPA 04 foi excluido, assim como
o EPA 12. A lista completa dos EPAs e seus conceitos pode ser consultada no
Apéndice 2.

Ao verificar a existéncia de similaridades enfre os conceitos, eles foram
agrupados por drea de interesses. Por exemplo, o conceito relacionado d ofimizacdo
de recursos (EPA 21) e o acompanhamento de politicas de gestdo (EPA 20) estdo
relacionados a estratégia. Contudo, o primeiro estd direcionado ao planejamento,
enquanto o segundo se enquadra no processo de gestdo. Assim, os conceitos
existentes sGo agrupados em objetivos estratégicos que resultam em uma estrutura
que reflete as preocupacdes principais dos decisores (RODRIGUES et al., 2018). Na
Figura 2 € possivel visualizar as dreas de preocupacdo/dimensdes encontradas, onde
0s nUmMeros representam os conceitos correspondentes a cada uma delas.

Cada uma dessas dreas é formada por candidatos a Pontos de Vista
Fundamentais (PVFs). Assim, nessa etapa, verifica-se se esses PVFs atendem as
propriedades de essencialidade e suficiéncia. Em caso positivo, o conjunto passa a

ser denominado como Familia de Pontos de Vista Fundamentais (FPVFs).
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Figura 2 — Processo de estruturacdo do modelo

L

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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4.1.2 Construcdo dos descritores

O processo de construcdo dos descritores, com base em uma perspectiva

construtivista, € um processo lento, tendo em vista que todas as etapas sdo

legitimadas pelo decisor. Optou-se, desse momento em diante, por desenvolver

todas as etapas que seguem a proposta da MCDA-C até a fase de recomendacdes

do PVF “Planejamento”. Assim, o decisor pode visualizar algum resultado prévio da

avaliacdo e entdo manter-se motivado para desenvolver os demais PVFs.
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Visando operacionalizar os pontos de vista, os conceitos associados a cada
PVF sGo organizados em relacdes de hierarquia e influéncia entre os conceitos, por
meio de relacdes meios-fins (EDEN, 1988; ENSSLIN et al., 2010). Essas estruturas de
relacoes meios-fins denominam-se, para fins da MCDA-C, como mapas cognitivos
(ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000; ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

Os mapas cognitivos buscam a reflexdo do contexto, a fim de alcancar uma
forma de operacionalizar o modelo. Para tanto, em cada conceito previamente
organizado pelo facilitador de acordo com as relacdes de influéncia, o decisor €
instigado a falar sobre ‘como este conceito pode ser alcancado?’ e ‘para que ele
se destina2’ (ENSSLIN et al., 2010). Com essas informacdes, foi possivel iniciar o
processo de construcdo do mapa cognitivo sobre o PVF ‘Planejamento’. Esse
processo foi lento, mas proporcionou organizacdo e expansdo do entendimento no
decisor sobre a preocupacdo alvo.

Os mapas cognitivos sdo agrupados em clusters e subclusters. Cada uma
dessas estruturas recebe uma denominacdo associada d sua preocupacdo. Dada a
forma como sdo construidos, os clusters sdo independentes entre si. Com o propodsito
de permitir a evolucdo do processo de construcdo de conhecimento, a estrutura de
clusters é transferida para uma EHV, na qual cada cluster representard um PVF. No
mesmo sentido, cada subcluster representard um Ponto de Vista Elementar (PVE).

Cada cluster e subclusters identificados formam a Estrutura Hierdrquica de
Valor até sua operacionalizacdo final. Destaca-se que os aspectos localizados na
estrutura formada se constituem como objetivos necessdrios de serem avaliados,
denominados, na metodologia MCDA-C, pontos de vista elementares. Ou seja, a
holding, quanto & estratégia de planejamento para ‘Investimentos’, serd avaliada
em relacdo ao valor do investimento e abrangéncia do investimento. Assim, nesse
momento, sabe-se o ‘que’ serd avaliado.

Uma vez identificada a EHV, esta necessita ser operacionalizada, informando
qual possivel desempenho serd considerado pelo gestor da holding em cada um dos
aspectos (PVE). Sabendo-se que, para o desenvolvimento regional, a avaliacdo se
dard por meio das empresas criadas, identifica-se uma unidade de medida e
constréi-se uma escala ordinal, denominada, na metodologia MCDA-C, descritor. O
descritor &€ composto por um conjunto de niveis de ocorréncias de desempenho,
expressos pelo decisor e ordenados por ordem de preferéncia (ENSSLIN; DUTRA;
ENSSLIN, 2000).
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Nesse conjunto, o decisor identifica os niveis de referéncia (ou niveis dncoras),
denominados nivel neutro e nivel bom, que dividem a escala ordinal em regides que
sinalizam os niveis considerados com desempenho de exceléncia, competitivo e
comprometedor (ENSSLIN et al., 2018; LONGARAY et al., 2018; MATOS; VALMORBIDA;
ENSSLIN, 2018). Um ponto a ser destacado € que esses niveis sdo identificados com
base no conhecimento do decisor e desenvolvido durante as interacdes. Isso posto,
0s niveis podem, ou ndo, refletir o que acontece com seus concorrentes, ou seja, o
desempenho, localizado entre os niveis neutro e bom, reflete o desempenho que é
considerado pelo préprio decisor como competitivo.

A Figura 3 demonstra a EHV do PVF “Planejamento”, com seus respectivos
descritores, isto €, com a modelagem qualitativa edificada. A construcdo dos
descritores encerra a fase de estruturacdo do modelo e evidencia fodo o

conhecimento gerado no decisor, representado nesse modelo qualitativo.

Figura 3 - Modelo qualitativo do PVF “Planejamento” e o perfil de desempenho da holding
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4.2 Fase de avaliacdo

De acordo com Ensslin et al. (2010), a fase de avaliacdo incorpora dois tipos
de conhecimentos: o primeiro, ao transformar as escalas ordinais (qualitativas) em
cardinais (quantitativas), permitindo conhecer a diferenca de afratividade entre os
niveis dos descritores; e o segundo, ao estabelecer as taxas de compensacdo, o que

permite conhecer as contribuicdes relativas de cada critério para o desempenho
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global. Essas duas informacdes permitem uma avaliacdo numérica em cada aspecto,
ponto de vista, drea de preocupacdo e de forma global (por meio do perfil de

desempenho das acoes).

4.2.1 Funcdo de valor, taxas de compensacdo e perfil do modelo
global

Para a transformacdo de escalas ordinais, ou descritores, em escalas cardinais,
ou escalas de intervalo, foi utilizado o software MACBETH (BANA E COSTA; VANSNICK,
1995). Com base na diferenca de afratividade entre dois niveis do descritor
(LONGARAY et al., 2018), representando os juizos de preferéncia do decisor, todos os
descritores do modelo foram fransformados em escalas cardinais. Na Figura 4, é
apresentada uma fransformacdo da escala ordinal para a escala cardinal, por meio

do software utilizado, para o PVF “Planejamento”.

Figura 4 - Exemplo da fransformacé&o do descritor em fungéo de valor
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

O procedimento evidenciado na Figura 4 foi realizado para cada um dos
descritores do PVF “Planejamento”, a fim de obter a diferenca de atratividade entre
os niveis dos descritores. Para tanto, definiu-se que todas as fungcdes de valor tenham
o valor 0 para identificar o nivel de referéncia neutro, e 100 para o nivel bom. Na
sequéncia, o decisor foi questionado sobre a diferenca de atfratividade entre dois
niveis: ‘Qual seria o impacto ao passar de 10% de empresas criadas para 15%%2’, cujas
opcoes de resposta sdo: (i) ndo hd diferenca de atratividade; (i) a diferenca de

atratividade existente € muito fraca; (iii) a diferenca de atratividade é fraca; (iv) a
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diferenca de afratividade é moderada; (v) a diferenca de atratividade é forte; (vi) a
diferenca de atratividade € muito forte; e (vii) a diferenca de atratividade existente
€ extrema.

Com as escalas transformadas, o decisor j&d detém um entendimento que Ihe
permite a mensuracdo cardinal local de forma operacional, entretanto ainda ndo se
torna possivel verificar os aspectos taticos (PVEs intermedidrios), tampouco os
aspectos estratégicos (PVFs) (ENSSLIN et al., 2010). Para isso, definiram-se as taxas de
compensacdo que representam a contribuicdo do critério quando uma alternativa
tem seu desempenho melhorado do nivel neutro para o nivel bom, permitindo a
avaliacdo da holding de forma global.

A metodologia MCDA-C se vale do modelo de agregacdo a um critério Unico
de sintese, de ROY (1985). Este modelo requer que os critérios que formam o sistema
sejam, de preferéncia, cardinalmente independentes. Em outras palavras, isso quer
dizer que a atfratividade de passar do nivel de referéncia inferior para o de referéncia
superior, em cada critério, ndo sofre mudancas de intensidade quando hd mudancas
no desempenho de outros critérios. O processo para redlizar o teste de
independéncia preferencial cardinal é feito em trés etapas: (i) determinacdo das
alternativas associadas a atratividade de passar do nivel de referéncia inferior para
o de referéncia superior; (i) ordenacdo das alternativas; e (i) determinacdo das
taxas.

Dessa forma, para cada critério, foi realizada a determinacdo das alternativas
potenciais associadas a contribuicdo de passagem do nivel neutro para o nivel bom,
bem como uma acdo de referéncia (ficticia) cujo desempenho, em todos os pontos
de vista, se encontrava no nivel neutro. Em seguida, para ordenacdo das alternativas,
foi utilizada a matriz de Roberts (1979). Para as alternativas ordenadas, foi solicitado
ao decisor informar a diferenca de atratividade entre elas e, por meio do software

MACBETH, foram entdo definidas as taxas de compensacdo.

4.2.2 |dentificacdo do perfil de desempenho

A avaliacdo global corresponde a agregacdo aditiva do desempenho de
cada PVF. Nesse caso, como o modelo apresentado evidencia o PVF
“Planejamento”, a equacdo do modelo segue a estrutura apresentada na subsecdo

3.3. Matematicamente, a equacdo do desempenho da holding SCPar é
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apresentada a seguir, onde o status quo identificado estd evidenciado na cor

vermelha.
V.

planejamento (1) =
100
29

0,40 x +
0

—26

( 133 100 )

56 100
0,30 0,60 x | 25 |+ 0,40 x |0,40 x 28 +0,60 x| 40 +
0 0 0
—25
126

100
0,20 (0,60 x [ 199 )+ 040 x | 33 ||+
80 5

0
100
0,10 x ( 60 )
0

A avaliacdo da holding, em termos do PVF “Planejamento”, com o perfil
identificado, resultou em 31,12 pontos, em uma escala de 0 a 100 pontos,

evidenciando um desempenho em nivel competitivo, conforme mostra a Figura 5.

Figura 5 - Avaliacdo global da holding SCPar no PVF “Planejamento”
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Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

Cabe reforcar que é o decisor quem sinaliza o nivel neutro e o bom. Logo, para
que a holding esteja com um descritor em nivel competitivo, seu desempenho
precisa estar entre o que o decisor considera o minimo aceitdvel e a meta que

pretende alcancar (entre 0 e 100), de acordo com suas expectativas. Desse modo,
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o que define o desempenho da holding na qualidade de competitivo € que a soma
da contribuicdo de cada descritor para o modelo global esteja entre esse intervalo
de pontuacdo.

Observa-se que, embora o desempenho global da holding no PVF
“Planejamento” se encontre em nivel competitivo, se constata, na Figura 5, que a
organizacdo pode melhorar seu desempenho, tendo em vista que, em apenas dois
descritores, a organizacdo estd com o desempenho equivalente d meta almejada.
Alguns desses pontos foram, entdo, explorados na fase de recomendagoes.

Ao apresentar tais informacdes para o decisor, foi constatado que a holding
tem buscado exercer a atividade de gestdo de modo a influenciar os setores onde
atua, embora ndo tenha claro como estd impactando os portos delegados. Acoes
direcionadoras comecaram a ser implementadas na intencdo de promover o
desenvolvimento portudrio: a discussdo de gargalos logisticos; o acompanhamento
de tendéncias; e a infegracdo entre os dirigentes portudrios. Percebe-se, assim, que
tais acdes tém um impacto na dimensdo “Comunicacdo”, que ainda ndo foi
desenvolvida. Por esse motivo, outras acdes foram propostas para melhorar o

desempenho da holding em termos de planejamento.

4.3 Fase de recomendacdes

A fase de recomendacdes ndo sé auxilia o decisor a identificar acdes que
possam ser tomadas para melhorar o desempenho atual, como também a entender
as consequéncias, em termos de ponftuacdo, dessas acdes recomendadas nos
objetivos estratégicos, caso sejam implementadas (ENSSLIN et al., 2018). Assim, auxilia-
se na compreensdo das agcdes e suas consequéncias. Com isso, as acdes propostas
nessa fase sdo direcionadas ao PVE com maior taxa de contribuicdo para o modelo
global, nesse caso, “Empresas Criadas”. O Quadro 3 evidencia as acdes de melhoria
propostas para esse PVE.

A efefiva implementacdo dessas acdes propostas possibilitaria a holding
melhorar seu desempenho em 28,4 pontos. Ou seja, o desempenho que atualmente
se enconfra com 31,12 pontos tem a potencialidade de atingir 59,52 pontos. Ressalta-
se que, apds a implementacdo, deverd acontecer, continuamente, o
monitoramento dos indicadores e a atualizacdo de suas escalas sempre que isso for
necessdrio, formando um ciclo de melhoria continua e com foco nos resultados
(MATOS et al., 2019).
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Quadro 3 - Acdes recomendadas para a holding para “"Empresas Criadas”

Descritor Acgdo

Acoes propostas:

- Pleitear, com os governos municipais, que se desenvolvam acoes
de incentivo a abertura de empresas relacionadas & atividade
portudria.

- Investir em novos tipos de negdcios para que os portos possam
receber e operar outros fipos de cargas, de modo a aumentar a
demanda por novas empresas.

- Desenvolver um canal de comunicacdo para os portos auxiliarem
os stakeholders quanto ds particularidades do setor portudrio e

"Empresas Criadas”

wo e acodes necessdrias para a abertura do negdcio, visando ao
incentivo a novas empresas no municipio.
o - Potencializar a atividade logistica regional, estimulando o

desenvolvimento de negdcios vinculados ao apoio logistico da
atividade portudria.

Aumento do numero de empresas relacionadas & atividade
portudria, instaladas nos municipios onde os portos estdo localizados
Resultado Esperado em relagcdo ao ano anterior de < 5% para 10%.

e Diretor de assuntos portudrios da SCPar

Responsavel e Equipe técnica e de comunicacdo da SCPar

Data de inicio O mais breve possivel

Data de término 6 meses — 12 meses
Frequéncia do

acompanhamento Mensal
Responsdvel por

acompanhar Executivo de Assuntos Portudrios
Impacto no descritor Nivel atual: N1 (Pontuacdo: 29)

Nivel meta: N2 (Pontuacdo: 100)

Impacto no PVE 71 pontos

‘Desenvolvimento Regional’
Impacto no PVF +28,4 pontos

‘Planejamento’
Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Embora, inicialmente, tfenha havido certa dificuldade em delinear o contexto
de aplicacdo do modelo, é oportuno mencionar que foi recebido um feedback
positivo sobre a implementacdo do modelo, bem como das acdes sugeridas. Um
membro de um dos portos destacou a importdncia dessa iniciativa da holding, uma
vez que existia de fato um distanciamento com as subsididrias e essa € uma
oportunidade para que os portos catarinenses atinjam maior destaque no contexto

portudrio.

4.4 Discussdo dos resultfados

Com base no modelo construido, observou-se que hd preocupacdo crescente
com o desenvolvimento portudrio, compactuando com estudos propostos ao longo
do tempo (NGOC; MOON, 2011; PESSANHA et al., 2014), ao apontarem que o setor
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portudrio representa um elo importante para o desenvolvimento da economia
mundial. O modelo desenvolvido, baseado nas percepcdes do Executivo de Assuntos
Portudrios, permitiu esclarecer os aspectos considerados importantes para a gestdo
das atividades de planejamento portudrias, mostrando a escala para mensurar e
evidenciar o desempenho atual, bem como permitiu fixar a meta em funcdo de suas
expectativas. Esse conhecimento permitiu a geracdo de acdes para aperfeicoar a
performance da holding nos critérios que ela apresentou estar aguém da
expectativa.

Nesse caso, especialmente em 2019, com a nova administracdo do estado de
Santa Catarina, os gestores tém buscado exercer uma atividade de gestdo que
influencia os setores onde ela atua. Desse modo, algumas acdes comegcaram a ser
desenvolvidas, buscando mais envolvimento da holding com os portos no processo
de gestdo. H& de se destacar que existia certa preocupacdo com relacdo a
resisténcia na implementacdo por parte das subsididrias. Embora o modelo tenha
sido desenvolvido a fim de avaliar a holding, indiretamente os portos também sdo
impactados. Como até o momento havia total autonomia das subsididrias, qualquer
acdo implementada poderia causar um resultado adverso, visto que isso poderia ndo
ser bem aceito.

Diante disso, as acdes que vinham sendo desenvolvidas eram mais ténues
para que a ideia da gestdo pela holding fosse sendo absorvida pelos portos. Além
disso, para a implementacdo dessas acoes, inicialmente foram feitas reunides com
0os membros da holding para definicdo do que e como seria implementado e, na
sequéncia, essa ideia era exposta aos diretores dos Portos com o detalhamento de
Ccomo seria o processo de implementacdo.

Cumpre salientar que as acdes propostas objetivam melhorar o desempenho
organizacional da holding, bem como promover o desenvolvimento regional, a fim
de incentivar a abertura de novos negdcios relacionados a atividade portudria. Nota-
se que os melhores desempenhos da holding se encontram nos critérios “Receitas
Portudrias” e “Valor do Investimento”, demonstrando que hd uma preocupacdo por
parte dos gestores em aplicar recursos nas subsididrias, a fim de melhorar suas
estruturas e impactar na expansdo da capacidade de armazenamento e
negociacdo. Como resultado, hd o aumento de receitas, corroborando as
afirmacdes encontradas na literatura, que apontam o aumento da eficiéncia com a

expansdo do armazenamento (LI et al., 2004; NGOC; MOON, 2011). Esse achado
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coincide com os interesses de pesquisas dos estudos realizados em holdings portudrias,
onde o foco gira em torno da eficiéncia operacional e da financeira. Embora o
modelo compreenda outras dreas, o fato de que os critérios que apresentam melhor
desempenho estdo relacionados a essa drea evidencia que esse foco estd presente,
mesmo que indiretamente.

Percebeu-se, ainda, que a atencdo da literatura vem sendo destinada &
geracdo de informacdes da contabilidade interna, a respeito do desempenho das
unidades subsididrias, com foco no processo operacional (BLACKWELL; BRICKLEY;
WEISBACK, 1994), o que dificulta a comparacdo de resultados. Nessa perspectiva, o
trabalho conftribui para mais discussdes a respeito da gestdo por holdings no dmbito
estratégico, o que é pouco discutido pela literatura.

O fato de existirem diferentes organizacdes interconectadas faz com que o
processo de gestdo seja mais complexo, uma vez que, para se atfingir um dado
objetivo, as organizacdes ndo podem trabalhar isoladamente. Essa caracteristica
reforca a necessidade do alinhamento estratégico, a adaptacdo de acdes e
medidas e a descentralizacdo. Além do mais, a AD, nesse formato organizacional,
evidencia a importé&ncia de uma visdo organizacional holistica para que todas as
organizacdoes relacionadas possam coincidir. Organizacdes que possuem essa
estrutura precisam, ainda mais, ter flexibilidade para adaptar-se ds mudancas que
ocorrem na ordem operacional e estratégica, garantindo que as subsididrias se
mantenham competitivas diante das turbuléncias do mercado.

Os gerentes das holdings influenciam os processos implementados em todo o
grupo organizacional. Por isso, devem garantir que as métricas utilizadas e acodes
implementadas ndo se distanciem das atividades principais, utilizando métricas
equilibradas que representem as dimensdes organizacionais. Além disso, indica-se
que a implementacdo dos modelos ocorra em escala reduzida, de modo que as
organizacoes se adaptem aos poucos s mudancas. Evita-se, assim, resisténcia nesse
processo, fato que pode ocorrer mais faciimente quando a implementacdo ocorre
em larga escala.

Em termos de contribuicdes para a literatura, como a drea portudria publica
gerida por holding é escassa e carece de estudos e ferramentas que avaliem o
processo de AD, esta pesquisa oferece insights importantes. Primeiro, as organizacoes
com estrutura de propriedade se diferenciom das demais pelo fato de que hd uma

quantidade maior de atores envolvidos e, portanto, € preciso analisar o impacto que

Pagina | 4280



C‘ > Gestdo &
Pedersini, D. R.; Matos, L. S.;Ensslin, S. R.;Ensslin, L. \‘// Sociedade

< REVISTA ELETRONICA

a implementacdo de acdes terd em todas as organizagdes do grupo e atores.
Segundo, evidencia-se que as preferéncias do decisor tém influéncia sobre o design
do modelo. Terceiro, amplia-se o conhecimento sobre a AD em holding para um
mercado pouco explorado, o portudrio. Quarto, um fator ndo explorado por estudos
anteriores € o tratamento das métricas com base na taxa de contribuicdo. Estudos
anteriores trataram as medidas utilizadas como equivalentes, contudo existem
diferencas, e algumas métricas possuem maior influéncia no desempenho
organizacional.

Por fim, a utilizacdo de uma abordagem com perspectiva construtivista
também ¢é algo que diferencia este estudo dos demais, evidenciando que a
singularidade organizacional € um fator que deve ser considerado. Além disso,
evidencia aspectos relacionados & gestdo, e ndo somente d mensuracdo do

desempenho organizacional.

5 Consideracdes finais

As mudancas estruturais mundiais, ocorridas a partir da década de 1990, tanto
na forma, como principalmente nos volumes das transacdes mercantis,
estabeleceram novos padrdes de oporfunidades para o desenvolvimento
socioecondmico regional dos locais com acesso As rotas internacionais, como € o
caso dos portos. O governo do estado de Santa Cataring, ciente da relevéncia dos
portos como impulsionadores do desenvolvimento da regido, adicionou as
atribuicdes da holding as funcdes de apoiar o planejamento e a expansdo dos portos
do estado. Como subsidio a esse contexto, a presente pesquisa teve por objetivo
construir um modelo de apoio a gestdo das atividades portudrias da SCPar com base
na percepcdo do Executivo de Assuntos Portudrios da holding.

A construcdo do conhecimento necessdrio para que os facilitadores
interagissem com o decisor da holding, a fim de identificar, mensurar e integrar os
elementos considerados necessdrios e suficientes ao contexto analisado, foirealizada
por meio da intervencdo do ProKnow-C, o qual permitiu aos facilitadores
encontrarem na literatura as necessidades dos portos sob administracdo de holdings
e mapearem os estudos de avaliacdo de desempenho realizados em holdings. Com
isso, identificou-se a lacuna existente na literatura sobre estudos que tratam da

gestdo por meio de holdings e sua limitacdo aos aspectos operacionais dos portos,
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reforcando a importéncia de estudos que investiguem aspectos estratégicos da
gestdo nesses ambientes.

Tendo em vista a necessidade de respeitar a singularidade da organizacdo,
além do proprio reconhecimento por parte do executivo da holding, em relagcdo a
necessidade de expandir seus conhecimentos quanto & interconexdo das
caracteristicas das propriedades do contexto e seus valores, preferéncias,
motivacdes e preocupacdes, aos conflitos de interesses e ao elevado nimero de
varidveis envolvidas, foi selecionada a metodologia MCDA-C para lidar com tais
ambientes gerenciais.

Para a metodologia MCDA-C, a gestdo é entendida como o processo de
proposicdo de acdes de aperfeicoamento para melhoria do status quo identificado,
com base no conhecimento gerado quando do processo de identificacdo,
organizacdo e mensuracdo dos critérios considerados necessdrios e suficientes para
avaliagcdo do contexto, segundo a percepcdo do(s) decisor(es). Com a constru¢cdo
do modelo ad hoc, foi possivel identificar o qudo preparada a holding se encontra
em termos estratégicos para atuar na gestdo portudria catarinense de forma a
promover o desempenho dos portos de interesse publico. Deste modo, evidencia-se
que, mesmo com acdes em andamento, iniciadas antes da interacdo dos
facilitadores com o Executivo de Assuntos Portudrios, ainda se vislumbram
oportunidades de aperfeicoamento. O modelo proposto levantou acdes de melhoria
qguanto a criacdo de novas empresas relacionadas a atividade portudria, capazes
de acelerar o desenvolvimento da gestdo portudria e intensificar a geracdo de
investimentos nesse setor.

Tais discussdes permitem que gerentes organizacionais utilizem essas
informacodes para o processo de gestdo, uma vez que os achados sdo retratados
com base em uma perspectiva diferente do que até entdo estava apresentado na
literatura. Além disso, o trabalho apresenta conftribuicdes tedricas quanto &
singularidade organizacional e sua import@ncia na evidenciacdo de aspectos
relevantes para a AD.

Cabe mencionar as limitacdes inerentes a pesquisa. Em primeiro lugar, o ideal
seria acompanhar o estudo longitudinalmente para evidenciar todo o processo,
além da implementacdo do modelo. Segundo, por ter sido feito um estudo de caso
Unico, em que apenas um gestor fez parte de todo o processo de construcdo do

modelo, é provavel que existam outfros fatores que interfram no desempenho
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organizacional, caso houvesse visdo por outra perspectiva. Terceiro, embora o caso
estudado apresente caracteristicas da gestdo por holdings, ndo é possivel especificar
se essas caracteristicas se aplicam a outros contextos.

Entretanto, essas limitacdes abrem espaco para novas iniciativas de pesquisa
que podem explorar esse modo de gestdo, a fim de detectar como o alinhamento
de objetivos organizacionais e a criacdo de processos podem confribuir para a
melhoria do desempenho organizacional. Além disso, futuras pesquisas podem
investigar como a gestdo por holding implica processos organizacionais e quais

alternativas podem ser utilizadas para incentivar o desempenho.
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