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Resumo

Na conjuntura da crise que atravessamos, a abordagem da simplificacao dos servicos e para
maior eficiéncia dos portos angolanos é necessario haver uma orientacao baseada na integracao da
comunicacao entre portos para um desenvolvimento fundamentado nas especificidades e satisfacao
de seus clientes. Para atingir esse objectivo urge fazer-se investimentos massivos para o
melhoramento cada vez maior no atendimento ao cliente. Os portos angolanos devem procurar
formas de maximizar os seus lucros investindo numa relacao interactiva com o cliente para
proporcionar beneficios para ambas as partes. Essas relacoes devem ser duradouras e ter como pedra
angular um atendimento eficiente e de qualidade, pois um cliente satisfeito além de ser rentavel é
um dos mais fortes meios de publicidade de um bom servico prestado.

Este trabalho embora académico tem como preocupacao analisar a influéncia do pensamento
lean na melhoria da eficiéncia dos portos, através da integracao das informacoes que estao no imenso
conjunto de sistemas de tecnologias de informacao (TI) utilizados em cada um dos portos em Angola.
Portanto, esse grande desafio € de haver em cada porto solugdes e linguagens especificas. Entao, ha
toda a necessidade de fazer convergir tudo para uma linguagem Unica, pois, ao receber as
informacoes, a partir de um banco de dados, deve-se enviar esses dados as diversas autoridades
portuarias e seus intervenientes. Deve-se desenvolver o sistema de um porto para depois integrar
todos numa Unica central de dados. Esse enorme desafio de investigacdo passa na padronizacdo dos
sistemas de Tl de todos os portos em Angola, para fazer com que possam trocar informagoes entre si
e em tempo real. A aposta na tecnologia de informacdo € para aumentar a competitividade e a
eficiéncia nos portos angolanos. Esse novo paradigma faz parte de accoes estratégicas para alavancar
o sector portuario em Angola, tal como a desburocratizacao do sistema, a propria competitividade e
estimulo ao comércio exterior, porque quase a totalidade das exportacdes e importacdes passam
pelos portos, por isso deve-se assegurar a eficiéncia desse sector que é algo fundamental para o

comércio e desenvolvimento de Angola.

Palavra chave: Pensamento lean; Operacées dos portos; Tecnologia de informacao,
eficiéncia.
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Abstract

In a context of crisis it is mandatory simplifying services and improving the efficiency of
Angolan’s ports supported on the integration of communication between ports for a better
development based on the specificities and satisfaction of its customers. In order to achieve this
goal, it is urgent to make massive investments for the improvement of customer service. Angolan
ports should seek ways to maximize their profits by investing in an interactive relationship with the
customer to provide benefits for both parties. These relationships should be of long time and having
as cornerstone an improvement of their efficiency and quality of customer service.

This work aims to analyse the influence of lean thinking on improving the efficiency of ports
by integrating the information contained in the vast set of information technology (IT) systems used
in each of the ports in Angola. Therefore, this great challenge is to have in each port solutions and
specific languages. So, it is mandatory to make everything converge to a single language, because,
when receiving the information, from a database, this data should be sent to the various port
authorities and their stakeholders. The system of a port must be developed and then integrated into
a single data center. This huge research challenge is to standardize the IT systems of all the ports in
Angola, so that they can exchange information among themselves and in real time. The focus on
information technology is to increase competitiveness and efficiency in Angolan ports. This new
paradigm is part of strategic actions to leverage the port sector in Angola, such as the
bureaucratization of the system, competitiveness itself and stimulation of foreign trade, because
almost all exports and imports pass through ports, so it is necessary to ensure the efficiency of this

sector, which is fundamental to Angola’s trade and development.

Keyword: Lean processes; Port operations; Information Technology (IT), efficiency.
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CAP. | - ENQUADRAMENTO DO PROBLEMA

1.1 - Justificacao do tema

Num tempo em que se fala constantemente de Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao
(ID1) e onde metodologias como lean e Six Sigma se tém vindo a afirmar a montante (upstream) para
melhorar resultados, torna-se facil e Gtil verificar a importancia da fase inicial de concepcao de cada
projecto como desafios para todas as empresas, independentemente da sua dimensao ou sector de
actividade, por isso a necessidade de reduzir os gastos para optimizar os custos. E certo que um dos
caminhos para melhorar o desempenho das organizacées é minimizar os desperdicios associados com
a execucao de algumas tarefas. Entende-se por desperdicio, todas as actividades que, na perspectiva
do cliente, nao acrescentam valor ao produto (Swank, 2003).

As mudancas continuas na gestdao de transporte internacional, de uma abordagem modal
segmentada para um conceito muito mais integrado de transporte é adaptado para melhor atender
as necessidades urgentes dos clientes industriais resultando em um aumento da pressao nos portos
para reorientar os seus papéis e funcdes a este ambiente operacional mais exigente (Cullinane e
Song, 1998; 2006). Essa série de mudancas na ordem da economia do mundo globalizado de producéo,
do consumo e alteracoes de relacoes entre portos maritimos e portos secos, e até mesmo a propria
logistica, reforcam o papel dos portos como placas giratorias no sistema global de transportes e de
comunicacao, sobretudo para um pais em vias de desenvolvimento como Angola. Dai que, os gestores
dos portos angolanos estao frequentemente sob grande pressao para melhorar o desempenho e gestao
deste tipo de infraestruturas. Para melhorar o desempenho, os gestores dos portos precisam de
avaliar constantemente operacoes ou processos relacionados com o fornecimento, comercializacao e
venda de servicos para os clientes. Isto implica o repensar de estratégias de desenvolvimento de um
porto, bem como amplas reformas no ambiente legislativo, regulamentar e de gestao. Deste modo,
a eficiéncia dos portos tornou-se um factor critico para a competitividade de um pais e suas
perspectivas de comércio (Cullinane, 2002; Wilson et al, 2002). Neste contexto, Angola nao esta
isenta dessa dinamica pela procura da melhoria continua dos seus portos, adaptando-os aos niveis
dos portos mais desenvolvidos do mundo actual com a necessidade de actualizacao tecnoldgica
constante que dé garantia para a sustentabilidade e qualidade de comportamentos e climas
motivacionais.

Segundo varios autores (Dowde e Leschine, 1990; Ghosh e De, 2000), um porto sendo um
subsistema de rede de transporte total e um lugar de encontro dos outros modos de transporte
representa uma infra-estrutura econémica muito importante para lidar com cargas nacionais e
internacionais. E exactamente nos portos, onde actuam os varios agentes independentes (transitarios
ou operadores logisticos, agentes de navegacdo, compradores, vendedores, bancos, seguradoras,
armadores, autoridades, etc.) que acontecem muitas trocas de informacdes e transaccoes
economicas. A tramitacdo da documentacéo (facturas, guias de transporte, certificados de origem,
conhecimento de carga, declaracdes aduaneiras, manifestos, etc.) envolve muitos custos que pode

estimar-se em 10% do valor final da mercadoria (UNCTAD 2005). Por isso, a transferéncia das



informacdes associadas com as transacdes, assentes nos métodos primitivos em papel nao é
compativel com as exigéncias atuais de um mundo globalizado em que o comércio internacional exige
que os portos sejam mais competitivos e modernizados, do ponto vista das tecnologias de informacao
e comunicacao para evitar muitos desperdicios associados com o tempo de espera dos navios, erros
humanos, reducao de custos nas transaccoes das mercadorias e até na integracao dos sistemas de
informacédo da comunidade portuaria, etc. Um porto eficiente aumenta a produtividade dos principais
factores de producao (trabalho e capital) e a rentabilidade das unidades de producao, permitindo
niveis mais elevados de producao, “renda e emprego” por isso esta tem sido uma alternativa bastante
eficiente para reduzir custos, melhorar a qualidade e reduzir tempos de execucao das actividades
portuarias, entre outros (Stopford, 2009).

A aplicacédo do conceito, cultura, métodos e ferramentas associados com o pensamento lean
no sector portuario apresenta dois grandes objetivos: eliminar desperdicios e optimizar os processos
de forma a aumentar a eficiéncia das atividades em direcdo a uma maior criacdo de valor. O
pensamento lean apresenta-se também como um novo paradigma de gestdo representando uma
grande ferramenta de trabalho ao encorajar a identificacao e resolucao de desperdicios que afectam
o desempenho destas importantes infraestruturas de transporte. Por isso, essa filosofia foi aplicada
no ambito deste trabalho por forma a contribuir para melhorar o desepenho operacional, e
consequentemente a eficiencia entre portos da mesma regiao e potenciar as sinergias existentes
entre eles como instituicoes independentes.

A falta em Angola de infraestruturas e de ferramentas adequadas para a melhoria da
eficiéncia, custos e desperdicios em algumas operacdes logisticas, motivou a realizacdo deste
trabalho, na expetativa de contribuir para auxiliar as operacdes e as actividades portuarios
executadas.

Efectivamente o pensamento lean associado a um bom sistema de informacao contribui para
uma melhoria consideravel da eficiéncia dos processos através da reducao dos tempos e recursos
utilizados (Aziz, 2012). Muitas empresas que adoptaram a combinacao do lean com a informatizacao
dos processos nas suas areas operacionais melhoraram a qualidade dos seus produtos e obtiveram
elevada reducdo dos custos totais e, acima de tudo, conseguiram responder eficazmente as
solicitacoes e requisitos dos clientes para atingir uma posicao de lideranca no mercado (Wei, 2009).

O principal objectivo deste trabalho é assim aplicar o pensamento lean, suportado em
sistemas de informacéo, para aumentar a eficiéncia dos portos angolanos, principalmente na partilha
de informacdes quanto aos fluxos informacionais associados com os varios atores que intervém no
funcionamento de um porto em relacao as importacoes e exportacoes de mercadorias, e passando
por diversas fases de tratamento de documentacdes, das proprias operacdes de um porto
(manuseamento de carga/descarga de mercadorias), do transporte, armazenamento, da faturacao,
etc.

Assim, aplicou-se em termos metodologicos, o estudo de caso do porto do Soyo-Republica de
Angola para o inicio do desenvolvimento deste trabalho. Foram feitas entrevistas com alguns experts
em matéria portuaria que permitiram enriquecer este trabalho em uma base tedrica sobre a
operacionalidade do porto do Soyo. Deste modo, ndo obstante a consolidacdo da experiéncia na
matéria, por parte do investigador, realizou-se uma analise do processo e procedimentos gerais de

alguns fluxos tais como: de carga/descarga e facturacao das mercadorias desde a chegada dos navios
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nos cais para descarga dos contentores cheios até ao destino do cliente (outbound) e vice-versa, ou
seja, contentores cheios ou vazios desde os clientes até ao porto (inbound) para serem carregados
nos navios. Tudo isso serviu de arranque para um sistema de base para a unificacao do sistema
portuario angolano através da tecnologia de informacao e comunicacao (TIC) integrada. Essa
integracao das novas tecnologias de informacao e comunicacao permitem uma melhoria importante
na rentabilidade da empresa, isto €, no aumento do grau de automacao, resultante de um nivel de
qualidade constante; maior volume de armazenagem pela aplicacao de equipamentos de elevacao de
ponta (super-stackers) em lugar de empilhadoras; na reducao de custos operacionais para energia
com a aplicacdo de novas tecnologias; custos reduzidos para a manutencao de equipamentos das

operacoes.

1.2 - Questao e objectivos da investigacao

Este trabalho apresenta a seguinte questao de investigacao: “A aplicacao do pensamento
lean, suportado em sistemas e tecnologias de informacao, contribui para aumentar a eficiéncia dos
portos maritimos?”.

Este estudo de cariz académico, apresenta uma motivacdo importante dado que se espera
futuramente a sua aplicacao na administracao publica angolana, apresentando também um caracter
exploratério uma vez que nos permite compreender melhor o sector portuario de Angola no
manuseamento das mercadorias nos portos ao longo das diversas fases e fluxos do processo, desde a
sua origem até ao seu destino, bem como realcar a importancia do pensamento lean para aumentar
a eficiéncia dos portos.

Com este objectivo geral de investigacao procura-se identificar e analisar sobretudo como
pode ser implementada a integracao de varios sistemas de informacdo para uma Unica central de
dados, através das tecnologias de informacdo e comunicacao que possa atender os requisitos da
gestao dos portos, sob a orientacdo do pensamento lean, permitindo no entanto manter as
especificidades de cada porto em Angola. Com o desenvolvimento da plataforma do Sistema de
Informacao Integrado dos Portos de Angola (SIIPAngola) proposta neste trabalho, pretende-se um
melhor conhecimento dos processos operacionais (movimentacao fisica de cargas) e dos processos
administrativos (de desembaraco de carga) em varios modulos funcionais de servicos tais como: (i)
gestao de escala de navios; (ii) gestdao da documentacao de mercadorias do navio; (iii) gestao das
operacoes; (iv) gestao de carga (contentorizada, a granel ou fracionada); (v) gestao de equipamentos;
(vi) gestao da facturacao e acima de tudo (vii) gestao dos recursos humanos.

Como objectivos especificos, este trabalho apresenta os seguintes:

e Identificar os fluxos existentes nas operacdes portuarias, através da analise das actividades
de recepcao/entrega das cargas aos clientes permitindo que os armadores, agentes de
navegacdo maritima e transitarios insiram informacdes necessarias via internet para o
desembaraco das cargas dos navios tais como avisos de chegada, saida dos navios,
requisicao de servicos associados aos navios e mercadorias, manifestos de carga, listagem

de contentores a embarcar/desembarcar, etc.;



e Identificar os desperdicios e fornecer em tempo apropriado a autoridade portuaria, aos
operadores dos terminais de contentores e carga geral as informacoes que lhes possibilitem
a planificacao e execucao das operacdes ligadas aos navios e a carga de maneira eficiente
para evitar perdas de tempo;

e Verificar através da revisao de literatura, conceitos e definicdes sobre tecnologias de
Informacao (TI), sistemas de informacao e gestao portuaria para permitir uma facil gestao
operacional dos contentores centrada na gestao fisica dos mesmos, cheias ou vazias e
também do seu estado (disponivel, em reparacao, etc.);

e Identificar os varios actores que actuam no sistema portuario e propor a sua integracao em
um sistema versatil de tecnologia de informacao e comunicacdo que facilite as operacoes
portuarias permitindo gerir as mercadorias, o seu seguimento e toda a documentacao
relativa ao seu desembaraco;

e Identificar, interligar e fornecer as informacdes necessarias para a facturacao no porto dos
servicos prestados e as estatisticas;

e Permitir a interligacdo ao sistema das alfandegas para obtencao de informacdes e dados
sobre os despachos e facilitar assim o seguimento do tratamento da recepcao/entrega das
mercadorias nos portos e também aos bancos para falicitar as transaccoes bancarias;

e Identificar as Tecnologias de Informacao/Comunicacao utilizadas entre os membros

envolvidos nas operacoes dos portos.

1.3 - Metodologia da investigacao

Yin (2013) enfatiza que nao ha formula para fazer um estudo de caso, mas a escolha depende
em grande parte da questdao de investigacao. Quanto mais perguntas forem feitas para explicar
alguma circunstancia presente, mais a pesquisa do estudo de caso sera relevante. O método também
é relevante quanto mais as suas perguntas requerem uma descricdao extensiva e “aprofundada” de
algum fenémeno. O estudo de caso é usado em muitas situacdes, para contribuir para o nosso
conhecimento de fendmenos individuais, de grupo, organizacionais, sociais, politicos e relacionados.
Nao surpreendentemente, o estudo de caso tem sido um método de pesquisa comum em psicologia,
sociologia, ciéncia politica, antropologia, trabalho social, negocios, educacdo, enfermagem e
planeamento comunitario (Creswell e Creswell, 2018).

Ainda segundo Yin (2011), o estudo de caso inclui formas experimentais como pesquisas,
historias e a analise de conteldos. Cada estratégia tem vantagens e desvantagens peculiares,
dependendo das condicdes. Em geral, os estudos de caso sdo a estratégia preferida quando questoes
do tipo “como” ou “por que” sao colocadas, quando ha pouco controlo sobre eventos e quando o foco
€ sobre um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto real ou explicativo e descritivo
explicativo. Yin (2017) enfatiza ainda que a esséncia de um estudo de caso, a tendéncia central entre
todos os tipos de estudo de caso, é que ele tenta iluminar uma decisao ou um conjunto de decisoes:
por que foram tomadas, como foram implementadas e com que resultado.

Destacamos Merrian (1988), que define o estudo do caso como particular, descritivo,
heuristico e indutivo. E muito Gtil para estudar problemas praticos ou situacdes determinadas. No

fim encontraremos o estudo de caso onde se expde de forma descritiva, com quadros, imagens,
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recursos narrativos, etc., as suas principais caracteristicas. Também Creswell (1994) disse que “o
estudo de caso é a exploracao de um sistema limitado, no tempo e em profundidade, através de uma
profunda recolha de dados envolvendo fontes multiplas de informacao ricas no contexto”. Muitos
consideram que o estudo de caso como método de investigacao qualitativa, mas Yin (2015) escreveu
ainda que o estudo de caso nao tinha especificidade como tal no campo da investigacao, por isso
poderia ser usado em qualquer disciplina para responder a respostas da investigacao
independentemente da area de estudo.

A metodologia utilizada neste trabalho de investigacao propde uma metodologia qualitativa
assente em estudo de caso para proceder a analise do sistema de informacao dos portos de Angola a
nivel nacional, enfatizando os padrdes aplicaveis a integracao desse sistema; fazer o levantamento
dos requisitos do sistema portuario de Angola a ser modelado em primeira fase; apresentar o modelo
da solucdo, do protétipo e implementacédo da integracdo dos portos angolanos centrado no modulo
integrado de comunicacao e finalmente apresentar as conclusées e recomendacdes ao trabalho
realizado. Por isso o desenvolvimento deste trabalho de investigacao deve estar estruturado de forma
coerente e objectiva para que os resultados obtidos possam ser validos e Uteis para melhor
compreensao do fenémeno ou assunto estudado.

Galliers (1991) propoe que a forca do estudo de caso seja a sua capacidade de investigar a
realidade mais detalhadamente e analisar um maior nimero de variaveis que qualquer outra
abordagem. No entanto, o estudo é limitado como os resultados nao sao generalizaveis (Spencer e
Dale, 1979: Lee, 1991) e a abordagem do processo também sofre com a falta de controlo, direito a
deducao e representatividade (Lee, 1991).

A utilizacdo de um Unico caso é apropriada em algumas circunstancias: (i)quando se utiliza o
caso para determinar se as proposicoes de uma teoria sdo corretas; (ii)quando o caso sob estudo é
raro ou extremo, ou seja, nao existem muitas situacées semelhantes para que sejam feitos estudos
comparativos; (iii) quando o caso é revelador, em que permite o acesso a informacées ndo facilmente
disponiveis, como é o caso de estudo deste trabalho tem-se a sorte de observar um fenomeno
anteriormente inacessivel, algo nunca antes existente nos portos angolanos e que nao era observado
(Stake, In Denzin e Lincoln, 2001, p. 135); quando se pretende reunir, numa interpretacao unificada,
inimeros aspectos de um objecto pesquisado (Mattar, 1996).

Segundo Alberto (2010) referindo-se ao trabalho de Kothari (2004) disse que um processo de
investigacdo consiste numa série de etapas ou medidas necessarias para realizar eficazmente a
investigacao e a sequéncia desejada dessas etapas.

Esta investigacdo baseou-se no método de andlise de dados qualitativos desenvolvido por
Miles e Huberman (1994), que consiste em desenvolvimento de modelos conceptuais antecipatorios
e recolha simultanea de dados, reducéo, exibicao e conclusao dos testes.

Utilizando uma metodologia semelhante a Mckinnon, (2006) e Finch (2004) os dados para esta
pesquisa foram recolhidos da analise da literatura publicada com base em uma ampla variedade de
fontes, incluindo jornais, actas de conferéncias, relatorios do sector, comunicados de imprensa e
livros.

0 método de estudo de caso Unico é considerado uma fonte potencialmente rica e valiosa de
dados, adequados para explorar relacionamentos entre variaveis no seu contexto determinado

(Benbasat et al., 1978) e é por isso que representa um caso critico (Yin, 1989).



1.4 - Estrutura da tese

Uma vez referida a fundamentacao do tema e definidos os objectivos da presente
investigacao, decidiu-se organiza-la por capitulos que podem ser ilustrados na figura 1. No primeiro
deles, é feito o enquadramento do estudo, em que se mencionam algumas referéncias existentes na
literatura acerca do pensamento lean e os sistemas de tecnologias de informacdo e comunicacao
utilizados como suporte no desenvolvimento das varias actividades dos portos maritimos. E também
definida a questao da investigacdao, a metodologia e os objectivos da investigacao no intuito de
nortear o trabalho para os portos angolanos.

No segundo capitulo é feita a revisdo da literatura elaborando a fundamentacao tedrica no
sentido de procurar linhas teoricas de aplicacao e que sustentem a investigacao sobre o contexto da
modernizacao dos portos nos seus varios processos utilizando sistemas integrados suportados em
tecnologias de informacao e comunicacao. Posteriormente salienta-se a importancia do pensamento
lean e suas ferramentas na aplicacao as operagdes portuarias quanto a sua informatizacao no porto
do Soyo-Angola como caso de estudo. Faz-se a caracterizacao do sector portuario em Angola, o tipo
de portos existentes a sua tipologia e das mercadorias movimentadas.

No terceiro capitulo é dada énfase as operacdes de logisticas portuarias através de um
mapeamento de como fluem as actividades de chegada de navios e das mercadorias desde a recepcao
até a distribuicdo. O desenvolvimento portuario quanto a sua evolucdo em geracoes também foi
salientado.

No quarto capitulo é apresentado o estudo de caso do “desenho-prototipo” da investigacao
que contém a parte teorica do projecto onde aborda a aplicacdo do pensamento lean para a
eliminacao dos desperdicios e da parte pratica acerca da informatizacao dos processos mapeados nas
operacdes e documentacao do porto de referéncia deste trabalho para depois ser adaptado em outros
portos angolanos.

0O quinto capitulo relata e analisa os resultados, sdo também apresentadas as principais
conclusdes e limitacdes do estudo, tanto gerais como especificas, que ajudam a compreender a
realidade operacional e ainda a facultar eventuais sugestoes que possam conduzir a melhoria na
gestao dos portos em Angola para a satisfacao dos clientes.

Evidenciada entdo a disposicao do estudo, apresenta-se agora o segundo capitulo que, tal

como referido, menciona a revisao da literatura.
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CAP. Il - REVISAO DA LITERATURA

2.1. - Teorias de suporte

O principal dilema na teoria das organizacées tem sido entre colocar na teoria todos os
recursos das organizacoes que se consideram relevantes e, assim, tornar a teoria ambigua ou auxiliar
o modelo para um sistema simples, tornando-o idealista (Cyert and March, 1959/2011, p.140).
Nenhuma teoria util pode basear-se no pressuposto de que tudo é Unico. Provavelmente ¢é inevitavel
que a histdria inicial de um empreendimento cientifico seja caracterizada pela suposicao oposta e
pelas pesquisas universais. Isso certamente foi o caso das teorias organizacionais, que até
recentemente tém estado preocupadas com a descoberta dos elementos essenciais de todas as
organizacoes complexas (Thompson, 2003).

A apresentacdo do conhecimento de gestdo estratégica em um estilo legivel é actual e
relevante e encontra-se em uso em muitas organizacdes (Chandler, 1985). Neste sentido, as
organizacoes de todo o mundo podem demonstrar que para a maximizacao das receitas dos negocios
globalizados é fundamental o uso das oportunidades mediante as ferramentas, técnicas e conceitos
de gestao estratégica para aumentar o desempenho organizacional.

William Edwards Deming (1900-1993) defende que a melhoria da qualidade real nao é
possivel sem o conhecimento profundo que vem de uma compreensdao da teoria desse
conhecimento; o conhecimento da variacao, um entendimento da psicologia, e interesse para
sistemas de organizacdes (Dettmer, 1997). Além de haver muitas outras teorias para fundamentar
o conhecimento, é necessario integrar trés dos conceitos tedricos, também usados na gestao
estratégica das organizacdes industriais modernas: como a teoria da visdo baseada em recursos e
capacidade (Resources-based-view RBV), a teoria das restricoes ou constrangimentos e a teoria dos
stakeholders, pois a experiéncia pratica da literatura sugere essas teorias que desempenham um
papel importante na compreensao da ligacdo entre gestdao estratégico e sucesso organizacional.
Embora a sua aplicacdo em outros tipos de organizacdes, a integracdo dessas trés perspectivas
tedricas no desenvolvimento deste trabalho esta efectivamente relacionada com o processo de
gestao estratégico dos portos e em particular neste trabalho, para a influéncia do pensamento lean
e da integracdo dos sistemas e tecnologias de informacao e comunicacdo sobre a eficiéncia dos

portos maritimos em Angola.

2.1.1 - Teoria dos Recursos e Capacidades (Resources-based-view
RBV)

A teoria da visao baseada em recursos e capacidades (Resource-based-view RBV), como
qualquer teoria, desenha o trabalho tedrico anterior no desenvolvimento de suas previsoes e
prescricoes, com enfoque no estudo tradicional de competéncias distintivas (Penrose, 1959) que
sdo os atributos de uma empresa que lhe permitem prosseguir uma estratégia de forma mais

eficiente e eficaz do que outras empresas (Hrebiniak, 1980, Hitt e Ireland, 1996).



A visao baseada em recursos e capacidades (resource-based view-RBV) enfatiza os pontos
fortes e fracos da empresa (Mata et al., 1995; Wade e Hulland, 2004). Considerado a partir do ponto
de vista baseado em recursos, as empresas sao consideradas como grupos ou conjuntos de recursos
distintos que podem ser distribuidos heterogeneamente entre os concorrentes (Barney, 1991;
Penrose, 1959; Peteraf, 1993). No nivel mais amplo, duas explicacées sobre o motivo de algumas
empresas superarem persistentemente outras empresas desenvolvidas na literatura. O primeiro, e o
mais antigo dos dois, foi originalmente articulado por Porter (1979, 1986) e baseia-se fortemente no
paradigma de estrutura-conduta-desempenho (em inglés SCP - structure-conduct-performance) na
economia da organizacao industrial (Bain, 1959). A visao baseada em recursos desenvolve a suposicao
de mobilidade perfeita de factores de entrada, que implicitamente significa que a heterogeneidade
de recursos entre empresas dentro de uma determinada indlstria pode existir e pode até mesmo
persistir devido a mercados imperfeitos (Barney, 1991; Mata et al., 1995; Wade e Hulland, 2004).
Penrose (1959), que desenvolveu as ideias basicas da RBV, postula que o crescimento das corporagdes
€ altamente dependente do melhor uso dos recursos disponiveis (Rivard et al., 2006).
Consequentemente, enquanto a perspectiva baseada no mercado anda de maos dadas com uma
analise externa do ambiente, a perspectiva baseada em recursos esta associada a uma analise interna
da empresa e dos recursos relevantes que ela precisa possuir para desenvolver vantagens
competitivas (Barney, 1991). O impacto do ambiente da empresa nao é negligenciado pela RBV, mas
incorporado de tal maneira que se argumenta que a estrutura da industria e a arena competitiva sdao
os factores determinantes para a relevancia de certos recursos (Amit e Schoemaker, 1993; Astley e
Fombrun, 1983). Esta explicacao enfoca o impacto que o poder de mercado da empresa tem na
capacidade de elevar os precos acima de um nivel competitivo (Porter, 1997): se a entrada em
inddstrias onde as empresas estdao exercendo o poder de mercado é restringida por varias barreiras,
entdo essas diferencas de desempenho podem persistir (Bain, 1959). A segunda explicacao é de
algumas empresas superarem persistentemente outras empresas focadas menos na estrutura da
inddstria e no poder de mercado, devido a capacidade diferencial de responder de forma mais eficaz
e eficiente as necessidades dos clientes (Demsetz, 1973). Esta explicacdo baseia-se fortemente na
teoria dos precos neoclassicos (Foss e Knudsen, 1996) e sugere que as empresas menos eficientes e
eficazes imitam as empresas mais eficientes e eficazes, porque sendo o desempenho dessas Ultimas
pode persistir e ser superior (Rumelt, 1986 ).

Rumelt (1991) enfatizou que as primeiras competéncias distintivas identificadas por aqueles
que tentam entender as persistentes diferencas de desempenho entre as empresas é a capacidade
de gestao global, onde a escolha de gestores de alta qualidade pode ser importante em uma empresa,
devido a qualidade da sua formacao (Gordon e Howell, 1959; Pierson, 1959). Os autores consideram
isso como “o aprendizado colectivo da organizacao, especialmente como coordenar diversas
habilidades de producao e integrar multiplos fluxos de tecnologia”. Por exemplo, Richard Langlois
(1992) em sua contribuicao sobre “Custos de Transaccao em Tempo Real”, e Bruce Kogut e Zander
(1992) em seu “Conhecimento das Capacidades Combinativas Finlandesas e Replicacao de
Tecnologia” preferem falar sobre “capacidades”, enquanto David Teece, Gary Pisano e Amy Shuen
(1997) em “Capacidades Dinamicas e Gestao Estratégica” falam sobre “capacidades dinamicas” como
os principais assets da empresa. Logo depois que a teoria RBV se difundiu em estratégia, ela foi

aplicada a gestao de recursos humanos (pessoal), e agora € considerada como a base do campo. Por
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exemplo, Tajik (2011) escreve que a RBV é "o paradigma orientador sobre o qual praticamente toda
a pesquisa estratégica de gestao de recursos humanos esta baseada”.

Pode haver motivos diferentes por tras da introducdo de conceitos como “capacidades” ou
“competéncias”, particularmente quando eles sao vistos como um “recurso” diferente (Penrose,
1959). Um desses motivos pode ser que ele inclua a distincao entre stocks, por exemplo, recursos e
fluxos, isto é, os servicos que podem ser obtidos de recursos - uma distincao que é crucial para “A
Teoria do Crescimento da Empresa”, de Penrose (1959).

Com base nessa percepcao, Teece, Pisano e Shuen (1997) afirmaram que a prosperidade a
longo prazo das organizagdes so pode ser alcancada se forem capazes de se adaptar proactivamente
a seus ambientes em mudanca, gerando e explorando competéncias internas e externas especificas
de firmas. A abordagem de capacidades recolhe os principais pressupostos da visao baseada em
recursos e a visao baseada em competéncias e reflectem as vantagens competitivas assim como o
desempenho de uma organizacao. Zweifel e Edward (2013) citando os autores argumentaram que,
para manter o ambiente do sistema adequado mesmo em ambientes que mudam rapidamente, as
organizacoes precisam desenvolver os recursos. Consequentemente, € de importancia decisiva para
as organizacoes aprenderem como a evolucao das capacidades pode ser explicada, a fim de identificar
0s mecanismos associados que podem ser abordados por decisdes gerenciais. Os autores concluem
que, um objectivo de investigacao abrangente que precisa ser cumprido para permitir que as
organizacoes alcancem e mantenham ajustes de ambiente do sistema € o desenvolvimento de um
modelo explicativo holistico da evolucédo de capacidades.

Antes de examinar detalhadamente a relacao entre recursos e vantagens competitivas, €&
importante definir claramente quais sao os recursos organizacionais. Para isso, os termos activos e
recursos precisam ser introduzidos. Segundo Teece et al. (1997), os activos constituem input e,
respectivamente, factores de output dos processos de uma firma e podem ser tangiveis ou intangiveis
(Itami e Roehl, 1991). Isso esta de acordo com uma definicdo de activos fornecida por Sanchez (2004,
p.519) como “qualquer coisa tangivel ou intangivel que a empresa possa usar em seus processos para
criar, produzir e oferecer seus produtos (bens ou servicos) a um mercado”. Os activos estao em intima
interaccao com os recursos, pois se referem a “padroes repetitivos de accdes no uso de activos para
criar, produzir e/ou oferecer produtos a um mercado (Wade e Hulland, 2004, p. 109). Assim, as
capacidades transformam as entradas em resultados de maior valor e abrangem, processos,
habilidades ou capacidades gerenciais (Daft, 2009). Com base nesses dois conceitos, este trabalho
adopta a visao de Barney (1991, p.101), onde os recursos englobam factores tangiveis e intangiveis e
sao definidos como incluindo “todos os activos, capacidades, processos organizacionais, atributos da
empresa, informacao, conhecimento, etc., controlado por um porto que lhe permite conceber e
implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia ”.

O recurso baseado na perspectiva € um aspecto emergente. Os recursos sao valiosos se
fornecerem a empresa a possibilidade de implementar estratégias que melhorem a eficacia ou a
eficiéncia da organizacdo (Barney, 1991; Mata et al., 1995). Em outras palavras, os recursos sao
valiosos se permitem que a empresa implante estratégias que neutralizem suas fraquezas ou
aumentem seus pontos fortes. Por exemplo, é notorio a perspectiva caracterizada dos principais
pontos fortes das empresas sendo esses designados por "recursos’. Birger Wernerfelt (2016) define

recursos como “qualquer coisa que possa ser considerada como uma forca ou fraqueza de uma
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determinada empresa”. Jay Barney (1991), por outro lado, reserva o termo “recursos” para
virtualmente definir qualquer coisa “que permita a empresa conceber e implementar estratégias que
melhorem sua eficiéncia e eficacia” (p. 101). C. K. Prahalad e Gary Hamel, em seu bem sucedido
artigo de 1990 da Harvard Business Review, “The Core Competence of the Corporation”, preferem
falar sobre o que, na terminologia de Wernerfelt e Barney, € um tipo especifico de recurso, ou seja,
“competéncia essencial”. Para Foss(1998) argumentou ser desejavel fazer distingdes entre assets
com base em sua capacidade de contribuir para a vantagem competitiva, porque nem todos os assets
sdo significativos nesses termos. Deu como exemplo a caneta-tinteiro com a qual o plano estratégico
da empresa é elaborado ndo é presumivelmente um asset estrategicamente importante, mas a
competéncia de uma marca em engenharia de alta precisao, por outro lado, € um asset estratégico
crucial para essa marca. Ainda Foss (1998) enfatiza aqueles que usam conceitos como competéncias
ou capacidades normalmente acham que sao os assets de conhecimento que sao os candidatos mais
provaveis para trazer vantagem competitiva as empresas. No entanto, embora inteiramente
plausivel, isso pode, no maximo, ser uma questao de generalizacao empirica, nao de logica estrita.
Pois, embora a intuicao apoie a visao de que os assets de conhecimento sao, no geral, os mais
importantes, ha, de facto, numerosos exemplos de assets fisicos que trazem as empresas uma
vantagem competitiva sustentada. Por exemplo, as empresas de telefonia e cabo estao certamente
posicionadas de maneira vantajosa na emergente industria de multimédia por possuirem redes de
transmissao, isto €, de certos recursos fisicos (Collis e Montgomery, 2004). Mahoney (1995) sugere
que é mais sensato comecar a desenvolver intuicées sobre quais os critérios que qualquer asset deve
satisfazer para obter vantagem competitiva sustentada, em vez de determinar e estabelecer uma
determinada categoria de assets com base em empirismo casual ou escolha arbitraria. Na verdade, é
exactamente isso que os estudiosos da estratégia baseada em recursos fizeram, e é também ai que a
economia entra em cena. Segundo Nothnagel e Mellewigt (2008) a economia basica diz que os
recursos valiosos sao escassos em relacdo a procura e, portanto, sao raros, podem gerar um retorno
distinto relacionado ao facto de o recurso ser valioso e raro. Esse retorno é chamado de aluguer.
Quando por algum motivo é impossivel substitui-lo por outro recurso que possa executar as mesmas
tarefas, o aluguer do recurso pode ser de longa duracao. Basicamente, a concepcao de vantagem
competitiva baseada em recursos € baseada nessa analise. A exposicao talvez mais sistematica de
uma perspectiva baseada em recursos sobre as condicdes para uma vantagem competitiva sustentada
€ aquela contida no artigo de Margaret Peteraf em 1993, do “Strategic Management Journal, The
Cornerstones of Competitive advantage”.

Fairbanks e Buchko (2018), argumentam que o conjunto de compromissos de recursos, como
estratégia classica de definicao envolve o comprometimento de recursos humanos, financeiros e de
capital. Estes sao os recursos basicos de uma organizacdo: pessoas, dinheiro e assets. A estratégia
exige dos gestores de uma organizacao tomarem decisoes sobre como aplicar esses recursos para a
sua operacionalizacdo e torna-la real. Uma organizacao que procura uma estratégia de inovacéo e
que nunca compromete pessoas, dinheiro ou assets com a inovacao, provavelmente nao apresentara
muitas ideias inovadoras. Ainda os autores enfatizam, os economistas nos lembram constantemente,
que esses recursos sao escassos, limitados e finitos. E exactamente isso que da origem a concorréncia:
a luta por recursos escassos e limitados, que por sua vez define a natureza da concorréncia no

mercado. Mas é essa propriedade dos recursos que também exige o desenvolvimento da estratégia,
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porque nao é possivel que as empresas facam tudo. Nenhuma organizacdo tem uma quantidade
ilimitada de recursos, ou seja, uma organizacao nao pode ser tudo para todas as pessoas. Niven e
Lamorte (2016) enfatizam que os gestores tém de decidir como alocar um conjunto fixo de recursos
entre usos potenciais alternativos para direccionar os comportamentos correctos e resultados. Esta
€ a natureza da estratégia.

De fato, ndo ha ddvida que os gestores podem ter um impacto muito significativo no
desempenho da empresa (Mackey, 2014). Continua a existir a tradicdo da pesquisa na tematica da
lideranca que analisa as competéncias e habilidades dos lideres e documenta o seu impacto no
desempenho das empresas (Finkelstein e Hambrick, 1996).

Penrose (1959) realizou uma analise do crescimento das empresas na década de 1950, o
fenomeno da empresa administrada pelo tipo de gestores-proprietarios que ndo estavam
comprometidos com a empresa nao era tao evidente como parece ser hoje. Penrose queria
responder a uma pergunta se havia algo inerente a propria natureza de qualquer empresa que
promovesse o crescimento e necessariamente limitasse a sua taxa de crescimento (Chandler, 1985).
A funcao econdémica de uma empresa foi assumida simplesmente como a de adquirir e organizar
recursos humanos e outros, de modo a fornecer produtos e servicos de forma rentavel ao mercado
(Lazonick, 1993).

Para Cyert e March (2011), hipoteses como estas eram uma parte essencial da teoria do
crescimento da empresa na medida em que estes nao sao tao aplicaveis hoje como eram entao, o
que parece ser o caso em varias empresas muito grandes.

Sendo a empresa uma organizacao administrativa coerente, os recursos gerenciais com
experiéncia na empresa sao necessarios para a absorcao eficiente de gestores fora da empresa.
Assim, a disponibilidade de "gestores herdeiros” com essa experiéncia limita, o nivel de expansao
que pode ser planeado e realizado em qualquer periodo de tempo: esses gestores, por definicao,
nao podem ser adquiridos no mercado, mas s@o uma entrada necessaria na expansao (Bartlett e
Ghoshal, 1994). Além disso, a crescente experiéncia de gestdo, o conhecimento dos outros recursos
da empresa e o potencial para usa-los de diferentes maneiras, criam incentivos para uma maior
expansdo a medida que a empresa procura maneiras de usar os servicos de seus proprios recursos
de forma mais lucrativa. Os recursos humanos existentes da empresa fornecem tanto um incentivo
para expandir quanto um limite para a taxa de expansao. Mesmo o crescimento por aquisicao e
fusdo ndo escapa as restricdes impostas pela necessidade de usar inputs de recursos gerenciais
existentes para manter a coeréncia da organizacdo (Fombrun et al., 1984).

No entanto, a "empresa” na tradicional "teoria da empresa” tem sido uma fonte de
problemas teoricos constantes, em parte porque era extremamente dificil ver por que, em seu
equilibrio de maximizacdo de lucro, ndo deveria ser de um tamanho que destruisse os proprios
fundamentos do modelo tedrico de uma economia perfeitamente competitiva. Mas, ao lado dele,
surgiu uma explosao literal de literatura nova sobre o comportamento, gestao, teorias e politicas

de empresas como organizacoes (Foss, 1998).
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2.1.2 - Teoria das restricbes ou constrangimentos

A Teoria das Restricoes (TOC-Theory of Constraint) € um conjunto de principios e
ferramentas do sistema, ou métodos para resolver o problema para melhorar o desempenho geral
do sistema (Harel, 2012) e no inicio dos anos 80, o Dr. Eliyahu M. Goldratt comecou a aplica-los aos
problemas das organizacoes (Stein, 1997). Mais tarde, com a publicacao de The Goal em 1984, o
Dr. Goldratt lancou uma série de conceitos revolucionarios destinados a melhorar as performances
globais das organizacées, concentrando-se em alguns pontos de alavancagem do sistema. Essas
ideias revolucionarias de teoria das restricoes sao o centro de como as coisas funcionam no mundo
real. O foco em restricoes € como uma peca central na definicao e gestao do fluxo de trabalho de
producao na fabricacao, processos administrativos, gestao de projectos e similares (Klapholz, 2009).
0 pensamento holistico é enfatizado em toda a parte, mudando o foco ou a direccédo do trabalho e
a medicao das eficiéncias locais até a colocacao de todo o sistema, protegendo o sistema da
flutuacao estatistica causada por problemas inesperados, etc., (Kendall, 1997).

Smith (1999), enfatizou ao assumir uma visao de sistemas e focar a relacao de causa e efeito
dos pontos de alavancagem com o desempenho global, Goldratt inventou novos conceitos de gestao
e aplicacoes na producao, gestao de projectos, financas, contabilidade e medicao de desempenho,
distribuicdo e cadeia de abastecimento, marketing, vendas, gestao de pessoas e estratégias e
tacticas, na fabricacdo, servicos, engenharia, governo, educacdo, medicina, prisdes, bancos e
servicos profissionais, cientificos e técnicos e outras indUstrias de servicos.

Wright e King (2006) argumentam que talvez as contribuicdes mais importantes de Goldratt
sejam os processos de pensamento que empregam estrutura e linguagem para estabelecer a
verdadeira causa e efeito na definicao de problemas e na criacao de dilemas de conflitos e suas
solucdes. Esses processos de pensamento foram ensinados e utilizados de forma eficaz em todos os
niveis de educacao e em grande escala fornecem um conjunto de ferramentas complementares de
resolucdo de problemas e tomada de decisdo baseadas no uso dos fundamentos cientificos da logica
de causa e efeito, com etapas para verificacao e validacao (Woppel, 2000). Enquanto os mesmos
sao aplicados em estratégia, desenvolvimento, marketing, vendas, producao, distribuicao, financas
e contabilidade sendo Uteis para resolver problemas pessoais e até foram usados no ensino de
prisioneiros para lidar com os problemas que enfrentam.

A teoria da restricdo é uma metodologia que é usada pelas pessoas para identificar os
constrangimentos que estdao em pé como um obstaculo no processo de realizacdo das metas das
organizacoes, além de improvisar a restricdo para garantir que ndo seja um obstaculo (Goldratt,
1998). Segundo John Nicholas (2018) se se pensar em uma empresa como um oleoduto com matérias-
primas entrando em uma extremidade e produtos existentes na outra. O objectivo € minimizar o
tempo de processamento, ou seja, mover materiais (ou ideias ou pedidos) pelo pipeline o mais rapido
possivel. O tempo de processamento mais curto é melhor porque, supondo que o preco e a qualidade
permanecam constantes, a empresa pode responder mais rapida as mudancas nas necessidades do
cliente. O cliente obtém o produto rapidamente e a empresa recebe o pagamento mais cedo.
Continuando o autor com seu argumento disse que o pipeline de producao raramente é uniforme e
sem obstaculos. O que sai da tubulacao é limitado pela maior obstrucdo. As partes do oleoduto que

estdo obstruidas sao, na realidade, equivalentes as etapas do processo de producao, onde ocorrem
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paralisacoes ou lentidoes. As obstrucdes ao fluxo uniforme e ao rapido processamento sdo comuns,
particularmente em fabricas que produzem uma variedade de produtos com diferentes necesidades
flutuantes.

Para acelerar o fluxo através da tubulacdo, as obstrucoes devem ser identificadas e
eliminadas. A medida que cada obstrucdo é eliminada, o fluxo acelera, mas apenas o maximo
permitido por obstrucées em outros locais da tubulacao. Identificar obstrucdes, compreendé-las e
encontrar maneiras de elimina-las € o impulso da producao lean, o mesmo que acontece em comércio,
prestacao de servicos, etc.

A analogia do pipeline da a impressao de que as barreiras a producao, uma vez identificadas,
podem ser removidas de uma vez por todas. Na realidade, isso é impossivel. Primeiro, muitas vezes
ha um grande nimero de fases, estagios ou etapas, e é dificil identificar a localizacao precisa de
cada obstrucdo. Além disso, as fontes de obstrucdo continuam mudando e muitas vezes as maquinas
podem avariar, as pecas desgastam rapidamente e assim sucessivamente. Como algumas obstrucées
sdo removidas, novas aparecem. Além disso, o proprio canal e o liquido que fluem através dele estdo
sempre mudando. As ordens do cliente mudam, portanto, a taxa de fluxo deve ser ajustada para
acomodar o tipo e a quantidade correctos de materiais. Na analogia, o diametro do pipeline pode ser
ampliado ou reduzido. Um cano que é mais largo do que o necessario é um desperdicio, assim como
uma vazao que excede a demanda. Além disso, os produtos também estao mudando, portanto o
processo deve ser adaptado (o proprio pipeline deve ser modificado ou substituido) e isso introduz
um novo conjunto de obstrucdes. Em resumo, o trabalho no pipeline é continuo.

A producao lean é uma forma continuada de um pipeline para que o material que sai dele
seja o melhor possivel e procura maneiras de tornar o canal mais adaptavel a quaisquer materiais ou
vazoes desejadas, para adequar o fluxo de material o mais proximo possivel da necessidade e
satisfacao do cliente.

Ainda Goldratt (1998) enfatizou, em querer saber o que as pessoas pensam quando dizem
que "devemos melhorar tudo”, mas que querem "tudo para melhorar". Em outras palavras, elas
querem que toda a organizacao atinja um ganho significativo e geral de desempenho que aumenta
ano apos ano, ou ainda querem melhorar o sistema total da producao para que o produto final seja
igual ao concebido, e que ao longo do tempo os resultados reais nao se alterem. No entanto,
"melhorar tudo” ndao é o mesmo que "tudo melhorado". Tanto no passado como hoje, muitas
organizacoes investiram em esforcos de melhoria em larga escala, com muito treinamento e
reunides internas, e assim por diante, com convicc¢ao sincera (Klapholz e Klarman, 2004).

O pressuposto tipicamente é que muitas e pequenas melhorias irdo acumular-se em termos
de "poupanca” ou ganhos de eficiéncia ou reducdo de desperdicios ou até mesmo moral dos
funcionarios e, em Ultima analise, a soma dessas melhorias ira gerar grandes ganhos em
rentabilidade, competitividade e satisfacao do cliente (Jacob et al., 2015).

Para Goldratt (1998), os esforcos de implementacao, juntamente com seus resultados
tangiveis, expuseram dois grandes obstaculos. Obstaculos que causaram, em quase todos os casos,
resultados em empresas para a sua estabilizacao e as vezes até para a sua deterioracdo. Descobriu-
se que qualquer melhoria, nao importa o quao grande, pode nao ser suficiente. Somente um processo
de melhoria continua pode sustentar o excelente desempenho de uma empresa a longo prazo. Tornou-

se evidente que o objectivo ndo esta em fornecer o que realmente é necessario, mas sim fornecer
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solucoes brilhantes e simples (Dettmer, 1997). Este é certamente um problema psicologico que
requer nao s6 o know-how de lidar com a psicologia dos individuos, mas mais importante e mais
dificil, o know-how de lidar com a psicologia da organizacao. O que, infelizmente, nao é enfatizado
o suficiente, é a vasta importancia de verbalizar a nossa propria intuicdo. Enquanto nao verbalizarmos
a nossa intuicdo, desde que nao aprendamos a expressa-la claramente, ndo s6 nao conseguiremos
convencer os outros, nem nos conseguiremos convencer do que ja sabemos ser certo. Se nao nos
incomodarmos em verbalizar a nossa intuicao, nés mesmos faremos o oposto do que acreditamos e
"simplesmente faremos muitos jogos com nimeros e palavras’(Foss e Mahnke, 2000).

Para saber estar certo e verbalizar é necessario reconhecer que todo o sistema foi

construido para um proposito (Goldratt e Cox, 2014). Nao se criam organizaces apenas por causa
de sua existéncia. Assim, todas as accdes tomadas por qualquer 6rgdo ou qualquer parte da
organizacao devem ser julgadas por seu impacto no proposito geral. Isso implica que, antes de
definir o primeiro objectivo global do sistema, e as medidas que permitirao avaliar o impacto de
qualquer subsistema e qualquer decisao local, neste objectivo global podem-se descrever os
proximos passos de duas maneiras diferentes. Primeiro, no qual se usa a terminologia do sistema a
melhorar e o outro, usa-se a terminologia do proprio processo de melhoria (Wolfe e Mackey, 2011)
em que ambas as descricdes sao muito Uteis. Para resolver a problematica dessa imagem distorcida,
a chave reside no reconhecimento do importante papel das restricoes do sistema. A restricao de
um sistema nao é o que todos sentimos expressar por palavras como: qualquer coisa que limita o
sistema a atingir um desempenho superior ao seu objectivo (Noreen et al., 1995). Para transformar
este sentimento em um procedimento viavel, precisa-se apenas chegar a um acordo com a forma
como a nossa realidade é construida. Em nossa realidade, qualquer sistema possui poucas restricoes
(isto € o que esta comprovado do objectivo, pela analogia do Boy-Scout) e, ao mesmo tempo,
qualquer sistema na realidade tem pelo menos uma restricao (McMullen, 1998).

Raramente existe numa empresa uma restricao de mercado real, mas sim restricoes
devastadoras da politica de marketing ou raramente um verdadeiro estrangulamento no chao de
fabrica, geralmente nos limites da politica de producédo e quase nunca se encontra uma restricao
de politica de fornecedor durante a compra e, em todos os casos, as politicas eram muito logicas
no momento em que foram instituidas (Friedman, 2005). As suas razbes originais ficaram
ultrapassadas, mas as politicas antigas ainda permanecem actualmente. O processo geral assim
pode ser resumido (usando a terminologia do sistema que se procura melhorar) como: (i) Identificar
as restricoes do sistema; (ii) Decidir como explorar as restricées do sistema; (iii) Subordinar tudo o
resto a decisdao acima; (iv) Elevar as restricdes do sistema e (v) Se nos passos anteriores uma
restricao for quebrada, volta-se para o primeiro passo, mas nao permitir que a inércia cause uma
restricao do sistema.

Como referido anteriormente, a Unica maneira de nao causar distorcoes severas, é descrever
0 mesmo processo, mas desta vez usando a terminologia do proprio processo de melhoria. Todo o
gestor esta sobrecarregado com problemas, ou como alguns chamam de oportunidades. Todos sabem
que se devem concentrar em tomar accoes correctivas e nao necessariamente nos problemas. Assim,
se um processo de melhoria continua for efectivo, primeiro deve-se encontrar o QUE MUDAR
(Anderson, 2003).
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Em outras palavras, a primeira habilidade que se deve exigir de um gestor € a capacidade
de identificar os problemas principais, aqueles problemas que, uma vez corrigidos, terao um grande
impacto, ao invés de derivar de um pequeno problema para o outro, mas uma vez que um problema
central foi identificado, deve-se ter cuidado para nao cair na armadilha de lutar imediatamente
com a questao de como causar a mudanca. Deve-se primeiro esclarecer PARA O QUE MUDAR, caso
contrario, a identificacao de problemas centrais so levara ao panico e ao caos (Martin e Sugarman,
1999).

Assim, deve-se também exigir que um gestor adquira a capacidade de construir solucoes
simples e praticas. No mundo de hoje, onde quase todos estdo fascinados com a nocao de
sofisticacdo, esta capacidade de gerar solucdes simples é relativamente rara. No entanto, deve-se
insistir nisso. Solucdes complicadas nao funcionam. Estas devem ser simples uma vez que a solucao
€ conhecida, entdo, enfrenta-se a questao mais dificil de COMO CAUSAR A MUDANCA (McNair e
Vangermeersch, 1998).

A teoria da restricao de Eliyahu M. Goldratt é uma filosofia de melhoria do sistema que
difere das teorias de melhoria continua comumente conhecidas. No entanto, quase todas as
filosofias de melhoria se concentram principalmente na melhoria de processos. A suposicdo tacita
e subjacente parece ser que, se todos os componentes dos processos forem melhorados e refinados
ao maximo, todo o sistema apresentara a maxima melhoria. Infelizmente, essa suposicao ignora os
efeitos da interdependéncia, ou a ligacao, entre os processos (Dunbar, 2014).

Segundo Dettmer (1997) citando Goldratt, afirma que as organizacées vivem ou morrem
como sistemas, ndo como processos. Seu sucesso ou fracasso é uma funcdo de quao bem os
diferentes componentes dos processos interagem uns com os outros. Além disso, afirma ainda que
os sistemas sao analogos as cadeias ou redes de cadeias. Como uma cadeia, o desempenho de um
sistema é limitado pelo desempenho do seu elo mais fraco. Isso significa, por extensdo, que,
independentemente de quanto esforco se colocar na melhoria dos processos de um sistema, apenas
as melhorias no elo mais fraco produzirao qualquer melhoria detectavel no sistema. O elo mais
fraco é a restricao do sistema, paradigma criada pela Teoria das Restricdes de Goldratt, com o
resultado final de que os sistemas melhorem mais rapido (Noreen e Smith, 1995).

Para obtencao de ganhos sistémicos de melhoria continua na organizacdo que produzam
melhor desempenho na producao planeada é essencial combinar as trés disciplinas fundamentais
como o Lean, Six Sigma e a Teoria das restricoes (Hutchin, 2002). Resumidamente, Lean foi fundado
em conceitos estabelecidos no Sistema de Producao da Toyota (TPS -Toyota Production System) e
enfatiza a eliminacao de desperdicios em suas diversas formas. O Six Sigma foi derivado da Gestao
de Qualidade Total (TQM-Total Quality Management) e outros métodos de melhoria da qualidade e
sua forca é reduzir a variacao (Levinson, 2007). E a teoria das restricées (TOC -Theory Of Constraint)
sustenta que uma restricao do sistema é a maneira mais pratica de gerir de forma confiavel um
sistema complexo e, uma vez que o sistema é estavel e previsivel, fornece o foco para a melhoria
sistémica (Goldratt, 1990).

Mukhopadhyay (2008) citando Goldratt refere que “a teoria das restricoes é uma
metodologia que é usada pelas pessoas para identificar os constrangimentos como obstaculo no

processo de realizacao das metas das organizaces”, entao basicamente, na indUstria de fabricacéo,
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a restricao é referida como gargalo onde cada processo em execucao tem uma restricao que pode
ser melhorada.

A teoria da restricao pode ser melhor estimulada sob o principio de que uma cadeia nao
pode ser mais forte do que o seu elo mais fraco, isso significa que o funcionamento da organizacao
e as operacOes comerciais nao funcionardao correctamente, se houver um recurso com menos
capacidade na organizacdo (Schragenheim, 1998). Esse recurso ira influenciar negativamente o
funcionamento da organizacéo e, consequentemente impedindo a realizacdo de seus objectivos. E
vital identificar a restricao e reestruturar todo o processo, mantendo a restricao em mente para
garantir que o processo seja bom. Isso € muito util ndo apenas para melhorar os processos, mas
também na gestao eficiente dos recursos. Basicamente, a TOC assenta na regra de Pareto 80/20.
De acordo com essa regra, ha algumas coisas a serem feitas para obter um resultado positivo e ha
uma maioria de coisas que nao tém nenhum impacto no processo. Portanto, é vital haver uma
concentracao nas tarefas menores que tém um grande impacto positivo (Goldratt e Eshkoli, 2009).

A teoria das restricoes (TOC) toma uma abordagem cientifica para melhorar o processo de
fabricacao e outros sistemas complicados que tém multiplas actividades ligadas umas as outras,
onde um elo ira actuar como uma restricao (McMullen, 1998). Normalmente, o elo considerado uma
restricao é identificado como o elo mais fraco em toda a cadeia. A melhor estratégia é chamar a
atencao da organizacao para implementar esse tipo de teoria em seu processo e priorizar as
actividades que precisam ser melhoradas (Nargarkatte and Oley, 2017).

Foi importante desenvolver essa teoria para se ter a nocao das restricoes nas empresas.
Embora com algumas limitacdes na cedéncia de alguma bibliografia de alguns portos angolanos para
o desenvolvimento deste trabalho, foi em parte assente a nao existéncia em Angola de matérias

relacionadas com o estudo de caso em questao.

2.1.3 - Teoria dos stakeholders

Para Freeman (1994), a teoria dos stakeholders é a importancia em perspectiva, primeiro
como um modelo negociado de governanca; segundo como um quadro descritivo explicativo e
interpretativo para modalidades de tomada de decisdao e accao na gestao; e terceiro, como uma
teoria local, desenvolvida no campo da gestdo estratégica, estendendo-se além dos limites da
disciplina em que se originou.

Ackerman e Fischkin (2004) enfatizam que, no entanto, nao se pode negar que, embora
estabelecido na pesquisa centrada na vida corporativa, a nocao de stakeholders goza de uma
crescente influéncia além das fronteiras da administracdo. O que, entéo, é o alcance real da nocao
e da teoria que emergiu dela? Derivado da administracao, pode influenciar outros campos do
conhecimento e outras praticas? De acordo Gary Stanley, Becker (1930-2014), a intencao subjacente
da teoria de stakeholders é influenciar essa transformacao. E por isso que é legitimo fazer perguntas
sobre a extensao da teoria além do campo da gestdo. No entanto, para o bem ou para o mal, a
teoria de stakeholders repensa e tenta resolver, no ambito da vida empresarial, questdes tao
decisivas quanto as relativas aos interesses de uma ou mais classes sociais (Wright e King, 2006). A
teoria de stakeholders avalia o aumento das praticas deliberativas e participativas dos processos

democraticos em toda a organizacdo até o governo corporativo, onde reflecte sobre as
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consequéncias concretas que o fendmeno representa para a distribuicdo de poderes através da
necessaria distribuicao de riqueza.

Segundo Ackerman e Alstot (1999) a teoria de stakeholders esta preocupada com a
representacao dos mecanismos de decisao e das relacdes de poder nas organizacées; oferece uma
maneira de reapreciar os modelos de governanca das organizacdes e, consequentemente, a
possibilidade de redistribuir a riqueza que cria levando em consideracao as partes que interagem
directamente com ela ou exercem influéncia sobre ela indirectamente.

Oficialmente, o termo "stakeholder" foi usado pela primeira vez em pUblico na conferéncia
realizada no Stanford Research Institute em 1963 para se referir a "todos os grupos nos quais uma
organizacao é dependente de sua sobrevivéncia" (Alkhafaji, 1989). Mas foi apenas 20 anos depois
que o termo " stakeholder “foi popularizado por Freeman (1984) que, na época, usava isso para
significar:" um individuo ou grupo de individuos que podem afectar ou ser afectados pela realizacao
de objectivos organizacionais”. Somente aqueles que nao podem afectar (devido a uma
incapacidade de fazé-lo) e aqueles que nao sdo afectados pelas accoes de uma organizacao (devido
a auséncia de qualquer tipo de relacdo) estao excluidos desta definicdo. Também deve ser
observado que um stakeholder pode ser afectado pela corporacao sem poder afecta-lo por sua vez
(e vice-versa). Potencialmente e alternativamente, pode contribuir ou ameacar a organizacao.

Helfat et al. (2007) frisaram que em muitos aspectos, a teoria de stakeholder reflete um
desejo de mudanca nas abordagens de tomada de decisGes de governanca, actuacao, sentimento
ou vontade de fazer parte de um projecto. Com efeito, a teoria de stakeholder é uma teoria da
corporacao, mais especificamente uma teoria da empresa multinacional com uma concepc¢ao
particular da governanca corporativa propondo uma versao heterodoxa dessa concepcao. Na
verdade, também é uma teoria do valor da corporacao, porque as partes interessadas representam
o colectivo na qualidade de proprietarios de interesses, embora Hatchuel e Ségrestin (2012) neguem
que a teoria é projectada para promover ou construir o colectivo que representa a corporacao como
a construcao de uma capacidade dinamica. Ainda, esses autores afirmam que, para existir e
sobreviver, a corporacao e a governanca corporativa devem reconhecer e promover o pluralismo.

Em suma, o papel da empresa comercial na sociedade contemporanea é uma questao
fortemente contestada e talvez nao seja possivel ter uma opinido sobre a vida politica hoje sem
ocupar uma posicdao nela. Dada a sua prevaléncia como questao de interesse publico e o papel
tangivel que as empresas desempenham na vida de quase todos os que vivem em sociedades
baseadas nos mercados, a maneira precisa de entender esta questdao é mais do que curiosidade
intelectual (Freeman et al., 2010). Em geral, é a interpretacdo do papel social da corporacao que
afecta a organizacao geral da sociedade e as perspectivas de todos aqueles que dependem de
organizacoes para bens e servicos necessarios. Segue-se que qualquer teoria que possa influenciar

o problema é percebida como potencialmente de grande importancia. Um exemplo disso € o corpo
popular de ideias conhecido como “teoria de stakeholders " (McPhail, 2014). A teoria de

stakeholders mantém, em grande parte como uma resposta ao tipo de controvérsias éticas descritas
no precedente, que a principal responsabilidade de uma corporacao nao é maximizar a riqueza dos
accionistas, mas sim servir os interesses de uma série de partes interessadas que compdem a

sociedade em que opera.

18



A teoria de stakeholders desempenha um papel relevante ao destacar a importancia da
teorizacao sobre as responsabilidades sociais dos negocios. Barnett (2007) e Barney and Clark (2007)
argumentaram que o mundo dos negdcios do século XXI sofreu mudancas dramaticas. O aumento da
globalizacdo, o dominio da tecnologia da informacao, a liberalizacao dos estados, especialmente o
desaparecimento do planeamento centralizado do estado e da propriedade da industria, e o
aumento da consciencializacao social sobre o impacto das empresas em comunidades e nacées,
foram sugeridos como razdes suficientes para rever o entendimento dos negodcios (Boucher e
Rendtorff, 2016). A maneira dominante de entender a teoria empresarial e de gestao foi
desenvolvida durante um tempo em que havia muita preocupacao com a turbuléncia dos mercados
(Phillips e Freeman, 2003).

Em alguns casos, as empresas sao vistas como propriedade de seus proprietarios-accionistas
em empresas publicas e limitadas em sua responsabilidade por seus efeitos sobre os outros. Em um
mundo onde as preocupacdes sao principalmente domésticas, tais modelos podem ser apropriados,
ja que os governos podem muito bem valorizar quaisquer efeitos adversos de uma maneira justa para
todos. Hoje nao existe um mundo desse tipo. A teoria de stakeholders foi desenvolvida nos Ultimos
trinta anos para combater essa mentalidade dominante e para resolver ou pelo menos repensar varios
problemas especificos (Zakhem et al., 2007).

A perspectiva de stakeholders é uma forma alternativa de entender como as empresas e as
pessoas criam valor e comercializam umas com as outras. Freeman, Harrison e Zyglidopoulos (2018)
discutem os conceitos basicos e a implementacao da gestdo de stakeholders, bem como as vantagens
que essa abordagem oferece as empresas e seus gestores.

Os stakeholders sao grupos e individuos que tém interesse valido nas actividades e resultados
de uma empresa e nos quais a empresa confia para alcancar seus objectivos (Freeman, 1984; Freeman
et al., 2007a). Outros stakeholders comuns que dependem da natureza da empresa e da importancia
da indGstria portuaria, podem incluir-se funcionarios do governo e reguladores (além daqueles no
nivel da comunidade), grupos de interesse especial, grupos de defensores do consumidor,
organizacdes nao-governamentais (ONGs), a midia, sindicatos e concorrentes. Esses stakeholders
adicionais as vezes sdao chamados de secundarios porque nao contribuem directamente para os
processos de criacao de valor da empresa (Freeman et al., 2007a; Phillips e Freeman, 2003), o que
nao faz deles menos importantes, mas que, do ponto de vista pratico, grande parte do tempo e da
atencao de um gestor ira (e devera) focar nos stakeholders que mais contribuem para o valor que a
empresa cria, ou seja, os principais stakeholders como referenciado. Para a maioria dos portos, que
sao o foco deste trabalho, os principais stakeholders incluem: clientes, funcionarios, fornecedores
de bens e servicos tangiveis, fornecedores de capital (incluindo accionistas da empresa como é o
estudo de caso uma corporacao na Kwanda, no Soyo, Angola) e as comunidades nas quais a empresa

opera.
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2.2 - Pensamento Lean aplicado aos portos maritimos

2.2.1 - Em que consiste 0 pensamento lean

0 pensamento lean evoluiu apos a Segunda Guerra Mundial, principalmente por necessidade,
onde a Toyota Motors Corporation precisava reconstruir sua empresa. Infelizmente, tinha poucos
recursos naturais, base de suprimento, ou o mais importante que é o dinheiro (Bill e Brian, 2016).
Este contexto foi propicio ao surgimento de uma filosofia assente na premissa: produzir sem
desperdicar nenhum recurso. Ainda os autores enfatizam que, em 1950, Eiji Toyoda apés ter
regressado de uma digressao em algumas fabricas de automdveis americanas, incumbiu ao Taiichi
Ohno a tarefa de melhorar o processo de fabricacdo da Toyota para igualar a produtividade da Ford.
Nessa altura estimava-se que a producao da Ford era aproximadamente dez vezes mais do que a
Toyota, e a tarefa foi bastante assustadora. Ohno estudou trés sistemas de producéao: (i) Ford, para
aprender sobre o fluxo; (ii) General Motors, para aprender a produzir variedade e; (iii)
supermercados, para aprender sobre pull e pos em pratica os ensinamentos de Edwards Deming sobre
qualidade. Quando regressou a Toyota comecou a experimentar as pesquisas feitas, procurando
encontrar as melhores maneiras de produzir sem desperdicar recursos. Foi entdao, que a Toyota
demonstrou inquestionavelmente uma consisténcia forte de mais de 70 anos na construcao de
competitividade no aperfeicoamento e melhoramento dessas capacidades fundamentais subjacentes
a essa competitividade. Essa consisténcia, no entanto, caracterizou-se em uma impressionante
variedade de acontecimentos, procedimentos, discussdes, circulos de debates e problemas
imprevisiveis. A possibilidade de desenvolver uma capacidade de aprendizagem organizacional
perseverante corrigir o caos &, indiscutivelmente, a competéncia mais essencial da Toyota.

Deve-se aprender as boas praticas deste mundo globalizado e partilhar as boas ideias que
permitem um desenvolvimento sustentado. Este enunciado de boas praticas serve o bem comum na
medida em que pode ser aplicado em muitas areas sensiveis e estratégicas da sociedade. A abordagem
lean é mais rica do que um simples paradigma de gestao pois forma um sistema coerente de conceitos
complexos, articulados para uma pratica original e de meios da formalizacao e adopcdes especificas.
Segundo Ash Maurya (2012), o termo lean é muitas vezes mal interpretado como "sendo mais barato".
Enquanto "ser magra" refere-se fundamentalmente a eliminacao de desperdicios ou ser eficiente com
a utilizacdo de recursos. Para Womack, Jones e Ross (1990) o lean Manufacturing relne toda a
organizacao, desde a gestao de topo, passando pelos operarios, até aos fornecedores, capaz de dar
resposta a procura do mercado, conseguindo melhorar ao mesmo tempo a producéo e a qualidade,
mantendo os custos baixos (Blakemore, 2013). Os defensores do lean aplicam-se para ensinar, utilizar
e difundir as suas regras no meio da comunidade industrial. Apds uma primeira vaga de popularidade
nos anos 70 e 80 para os " métodos Japoneses “, esta maneira de emagrecimento foi formalizada nos
Estados Unidos na década de 90 e foi popularizada pelo livro lean Thinking (2003) de James P.
Womack e Daniel T. Jones. Os mesmos autores definiram o lean Manufacturing como sendo a
producdo magra ou producdo ajustada. E uma metodologia de trabalho enfocada na melhoria de
processos de producao, baseado na eliminacdo ou reducao dos desperdicios ou actividades que nao

agregam valor ao produto.
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A explicacao sobre lean acima é bastante simplificada, mas é importante entender primeiro
a ideia basica por tras deste conceito tdo importante. Algumas vezes surgem explicacbes complexas
sobre lean, o que dificulta o entendimento da sua esséncia. Lean é um qualificativo dado por uma
equipa de pesquisadores do Instituto Tecnologico do Massachusetts (MIT-Massachusetts Institut
Technology) ao Sistema de Producao da Toyota (SPT). A origem do SPT foi criada por Sakichi Toyoda
(1867-1930), depois pelo seu filho Kiichiro Toyoda (1894-1952) e no fim pelo seu sobrinho Eiji Toyoda
assistidos pelo engenheiro Taiichi Ohno. Quando em 1972, ap6s 25 anos dos esforcos, o sistema foi
implementado a partir da fabricacao de motores até ao fim da linha de montagem na Toyota, uma
célula de 12 consultores internos (incluindo Fujio Cho, Hajime Ohba, etc.) resolveu criar uma
organizacao, a OMCD (Operations Management Consulting Division), para ajudar os fornecedores da
Toyota para oferecer produtos de qualidade e em regime de just-in-time. Cada um desses consultores
se encarregava de um fornecedor principal. Em seguida Hajime Ohba foi entao responsavel por criar
a TSSC (Toyota Supplier Support Center), uma empresa de apoio aos fornecedores da Toyota nos
Estados Unidos.

E nesta empresa que John Shook e James (Jim) P. Womack foram formados, de acordo com
os métodos de Hajime Ohba. Hoje, a TSSC é uma empresa independente da Toyota. Muitos
consultores americanos tém formacao como foi a da TSSC, sem a pratica de campo, e criaram
gabinetes sob o nome de praticas lean que estao longe do Sistema de Producao da Toyota (SPT)
original.

Sendo o principio basico do lean a reducao do desperdicio (em todas suas formas) nos
processos organizacionais, na cadeia de abastecimento, estes desperdicios, que os Japoneses
chamaram de muda, mura e muri no Sistema de Producao da Toyota (SPT), e nas empresas com
envolvimento das pessoas, processos, materiais e tecnologia para produzir a quantidade certa do
produto/servico solicitada para ser entregue a tempo ao cliente e se existirem situacoes de
desequilibrio entre a carga e capacidade resultara em perdas para a organizacao o que se deve evitar
(Sullivan et al., 2002).

Muda (em japonés significa desperdicio) - ou seja, toda a actividade que absorve recursos
mas nao cria valor ou/e nao acrescenta valor, por isso deve ser reduzido ou melhor eliminado
(Womack e Jones, 2003). Em outra forma de interpretacao refere-se a todos os componentes do
produto e/ou servico que o cliente nao esta disposto a pagar. A figura 2 mostra claramente quando
se utiliza recursos superiores aos minimos requeridos (tempo, materiais, equipamentos, mao-de-

obra, etc.).

w—"‘
Figura 2: Muda (disperdicio)

Fonte:www.lean manufacturing.com

Mura (varia e refere-se as irregularidades ou as inconsisténcias) - Este tipo de desperdicio é
eliminado através da adopcao do sistema JIT (Just-In-Time) procurando fazer apenas o indispensavel
e quando pedido. Normalmente é aplicado através do sistema pull deixando o cliente puxar os
produtos ou servicos que deseja; Também consiste em uma irregularidade na carga de trabalho como
mostra a figura 3.
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Figura 3: Mura (inconsisténcia, flutuacao e variacao)
Fonte:www.lean manufacturing.com

Muri (o que é irracional e manifesta-se através do excesso ou insuficiéncia) - é eliminado
pela uniformizacao do trabalho (garantindo que todos seguem o mesmo procedimento, tornando os
processos mais previsiveis, estaveis e controlaveis), ou seja, o mesmo que trabalhar a um ritmo acima
da capacidade nominal da linha de producado, como mostra a figura 4 provocando ineficiéncias por
cansaco dos trabalhadores, deterioracdo acelerada das maquinas ou equipamentos, geralmente

aumenta.

inay
hl
Figura 4: Muri (sobrecarga ou excesso)
Fonte:www.lean manufacturing.com

Outros desperdicios (muda) gravitam em seu torno e pode ser caracterizado na procura da
performance (em matéria da produtividade, da qualidade, dos atrasos e enfim dos custos) para a
melhoria continua na eliminacao destes desperdicios em nimero de sete: producédo excessiva, longas
demoras, transporte e manutencdo desnecessarios, tarefas inlteis, stocks, movimentos
desnecessarios e producao defeituosa identificados pelo executivo Taiichi Ohno (1912-1997), e Shigeo
Shingo divulgou-os e apontou os caminhos viaveis para elimina-los (Ohno, 1988).

1. Sobreproducéo: E a maior fonte de desperdicio porque representa a criacdo de stock de
produto acabado que nao sera imediatamente enviado ao cliente. Esta forma de desperdicio
€ a mais preocupante porque implica forcosamente as outras 6 que se seguem e que pode
ser causado pelos seguintes fatores:

e Producado antecipada para cobrir possiveis ineficiéncias como avarias;

o Falta de fiabilidade em programas de producao e aprovisionamento;

e Excesso de capacidade que provoca mais producdo que o necessario, sem ter em
conta a procura real do cliente;

e A compra de materiais antes de serem necessarios;

e Processamento de documentos antes de serem estudados.

2. Tempo de Espera: tempo durante o qual o material esta a espera no fim de um ciclo de uma
maquina ou de uma decisdo e que nao sofre nenhum valor acrescentado (transformacao), ou
seja, aguarda em filas para ser processado. Diminui a produtividade e aumenta o tempo de
producao (lead time). Deve-se a isso entre outras coisas:

e Espera por avarias ou preparacao de equipas;

e Espera por falta de materiais ou trabalhadores;

e Espera associada com os ciclos automaticos;

e Espera de informacao (devido por exemplo a modificacoes);
e Documentos por assinar;

e Cortes ou quedas de sistemas.
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3. Transporte: tempos de transito maiores do que seriam estritamente necessarios
repercutindo-se em custos de ineficiéncia. Também representa o transporte de informacéo
ou do material de um lugar para outro. Tudo o que seja transportado desnecessariamente é
considerado um desperdicio e deve ser minimizado porque nao representa valor
acrescentado para o cliente final.

4. Processamento excessivo: a pratica de tomar medidas extras das planificadas, o que
representa toda a accao no processo que nao satisfaz a necessidade do cliente, ou seja,
utilizacao de maquinarias muito precisas ou sofisticadas, tempos longos de processos em
relacdo a qualidade requerida, documentacdo desnecessaria, falta de organizacdo da
informacao. Algumas operacdes de um processo poderiam nem existir como:

e Ajustes dos processos em cima do requerido;

e Embalagens que se descompactam em processos subsequentes;
e Uso de ferramentas inadequadas;

e Duplicacao de tarefas;

e Sequéncia inadequada de operacdes de montagem.

5. Excesso de stock: Este desperdicio acontece se a fabrica ou servico armazena mais do que
0 necessario de matéria-prima e dos componentes minimos para realizar o trabalho. O
excesso de stock leva a perda de espaco nos armazéns, acumulacdo das matérias-primas
para a producao e das imobilizacées financeiras. Tudo isso repercute em um maior custo e
mau servico ao cliente. O excesso de stock da origem a uma série de tarefas que nao agregam
valor, como por exemplo, transporte, armazenamento, pesquisa, contabilidade,
classificacao, rastreabilidade, etc. O principal problema com excesso de stock encontra-se
em que oculta alguns problemas que estao presentes na empresa.

6. Movimentacéao: E preciso evitar que pessoas e materiais percorram distancias mais longas
do que o necessario para eliminar tempos desnecessarios e naturalmente custos elevados.
Alguns exemplos de movimentacdes que geram menor produtividade:

e Deslocamento desnecessario e procura de ferramentas para executar trabalhos,
e Movimentos longos para alcancar, baixar-se, inclinar-se e até girar, etc.,
e Duplicacao da manipulacao de pecas ou componentes.

7. Defeitos: Utilizar, gerar ou fornecer produtos nao conformes com as especificacées o que
afecta um maior custo, atrasos, baixa de qualidade e excessivo tempo de producao. Este
desperdicio requer operacdes de inspeccdo e reprocessamento. Pode-se gerar grandes
problemas quando se enviam produtos defeituosos para a operacao seguinte e informacoes
erradas. Todo o defeito € um desperdicio que deve ser evitado, porque o cliente final ndao
fica satisfeito. Produzir produtos defeituosos € desperdicar materiais, mao-de-obra, etc.
Para se evitar esses defeitos é proposta a padronizacao das operacdes e automatizacao de
equipamentos para poderem detectar os defeitos e ter a capacidade de parar e avisar.

Aos desperdicios identificados por Taichi Ohno (1988) sao lhes acrescidos mais dois

importantes desperdicios:
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8. Ma utilizac&o das pessoas: ndo se incentivam nem se aproveitam as competéncias (talentos)

dos colaboradores ao maximo.

e Tratamento indevido dos colaboradores pelos lideres das organizacées;

¢ Nao envolver os colaboradores nos processos de melhorias;

e Nao dar a devida atribuicao ou funcao, ou ainda uma orientacao (formacao)
devida aos colaboradores;

e Trabalho desigual (mau equilibrio de carga de trabalho)

9. Desperdicio do meio ambiente: é para dar um pouco mais de contexto aos desperdicios que
contrastam com a definicao de valor acrescentado. Como se sabe que as Unicas actividades
que agregam valor sdo as que produzem uma transformacao fisica e/ou quimica do produto
pelas quais o cliente esta disposto a pagar.

A figura 5 ilustra os nove desperdicios.

~
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Figura 5: Os nove desperdicios

Fonte: Elaboracao propria

Segundo Maskell et al. (2011), as oportunidades de reducdao do desperdicio sao muitas e
variadas. Por isso, o lean nao deve ser encarado somente como reducdo de custos, pois outros
beneficios podem ser obtidos como por exemplo:

1. Agilidade: a informacao de toda a cadeia de abastecimento flui com maior velocidade e ha
uma transparéncia maior na visualizacdo da procura. Nas operacdes portuarias cria uma mais-
valia nas atividades quando sao bem planificadas e executadas.

2. Flexibilidade: rapida adaptacao a oscilacoes na procura e capacidade de alterar facilmente
o portefdlio de produtos sem sacrificar a eficiéncia da empresa.

3. Capacidade de Prognoéstico: os requisitos dos clientes podem ser atendidos em tempo
“quase-real”, e a performance comprovada instantaneamente, o que torna mais eficazes as
operacoes.

4. Criagdo de Valor para o Cliente: oportunidades de inovacdes, rapida e definitiva resolucao
de problemas, aumento do valor acrescentado do produto, sobretudo quando se ganha

tempo.
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A obtencao destes beneficios é alcancavel, mas nao é simples. Envolve uma mudanca de
cultura em larga escala ao longo de toda a cadeia de abastecimento.
Segundo Ries (2012), podem-se distinguir quatro niveis de analise do pensamento lean:

(i) uma redefinicao do valor produzido por uma empresa - o valor acrescentado de uma
tarefa, contribuindo para um processo, deve ser definido do ponto de vista do
cliente; a empresa deve garantir um escoamento sem interrupcao do valor ao longo
da cadeia de producao;

(ii) o desenvolvimento de um sistema produtivo caracteristico assente no seguinte
esquema de producao: a empresa produz "distribuindo” a sua producao em funcao da
procura e nao "empurrando” em funcao da capacidade de producao instalada; as
tarefas produtivas sao padronizadas de tal maneira a facilitar a melhoria continua
removendo as tarefas nao criadoras de valor; a empresa mantém uma relacdo de
parceria enriquecedora com os seus fornecedores e incentiva-os a adotar os seus
métodos de producéo;

(iii) o desenvolvimento de atitudes de gestdo originais - os gestores e trabalhadores
devem encontrar e eliminar as causas profundas dos problemas que surgem; cada
funcionario é estimulado a pensar e a sugerir as melhorias no sistema de producao.
0 seu envolvimento é determinante para o sucesso dos projectos lean, pois sdo eles
que melhor conhecem os processos; a gestao deve acontecer "no terreno” porque
somente a experiéncia directa de situacdes de crise permite o diagnostico eficiente;

(iv) formulacdo de uma estratégia a longo prazo - a estratégia a longo prazo: a empresa
deve privilegiar as questdes de longo prazo explicando o seu objectivo global e
colocando-se de uma forma sustentavel no futuro; a empresa deve procurar sempre

a exceléncia.

2.2.2- Principios do pensamento lean

Para atingir o melhoramento e comprometimento de todos na empresa, Womack e Jones
(1996) identificaram os principios da filosofia lean apresentados na figura 6 em: (i) definir e criar
valor; (ii) identificar a cadeia de valor; (iii) optimizar e criar os fluxos, (iv) estabelecer o sistema de
producao pull (puxar) e naturalmente a perfeicao. Segundo a Comunidade Lean Thinking (CLT, 2008)
e de acordo com as investigacoes e desenvolvimento das actividades nas empresas reformulou os
principios de Womack e Jones juntando mais dois que sao (vi) necessidade de conhecer bem as partes
interessadas (stakeholder) e (vii) inovar sempre para que a empresa alcance niveis altos de
desempenho no caminho certo rumo a exceléncia (Dennis, 2010). A Comunidade do pensamento lean
portuguesa- CLT, colocou esses principios em ordem sequencial para melhor compreensao:

(i) Conhecer quem servimos: o foco que cada empresa deve ter é o cliente final, ou seja,
deve-se conhecer bem os interessados no negocio, porque sé assim estes ficarao satisfeitos com os
produtos/servicos da empresa. O seguimento da cadeia de valor é importante, mas é ainda mais
importante a atencao no cliente final. Por isso é imprescindivel especificar o valor para o cliente,

que € o mesmo dizer aquilo que o cliente considera valor para o produto final especifico.
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(ii) Definir os valores das actividades CONHECER 08

é fundamental para o aproveitamento dos STAKEHOLDERS quem servimos?
desperdicios que antes eram classificados

como necessarios como aqueles em que se 0 objectivo de todos

deve inspeccionar constantemente as
matérias-primas recebidas com perca de . =
o ) campo de intervengao
tempo, invés de se criar fornecedores com

qualidade aceitavel para a producao,

transformando-o ou melhor classificando-o 0s meios a aplicar
como um valor acrescentado por gerar
beneficios a outras partes que nao seja o -

0 sistema a usar
cliente. Os esforcos desenvolvidos pelas
empresas na formacao e capacitacao dos
recursos humanos para os diferentes ainsatisfagao
processos da producdo, incluindo as
preocupacoes das responsabilidades sociais, & INOVAR SEMPRE a atitude certa
um exemplo claro de formas de criar valor. A
especificacdo do valor significa, também, Figura 6: llustra os principios da filosofia do pensamento

lean
entregar ao consumidor um produto que vai

ao encontro das suas necessidades.

(iii) Identificar a cadeia de valor que satisfaca em simultaneo todas as partes interessadas,
podendo definir a cadeia de valor de cada stakeholder, sem a sobreposicao de nenhum para procurar
equilibrar os interesses das partes. Womack e Jones (1996) definiram o valor como “recurso fornecido
ao cliente no momento certo, a um preco adequado, conforme definido pelo cliente”. O valor é o
ponto de partida fundamental para o pensamento lean e pode ser definido pelo cliente final.

(iv) Optimizar o fluxo procurando criar a sincronizacao das etapas dos meios envolvidos e
interligados na criacao de valores para todas as partes. Esses meios e etapas devem criar fluxos entre
si para se conseguir um movimento continuo do produto. Para ser um bom fabricante lean é
necessario produzir um produto pelos processos continuos sem interrupcoes desde que crie fluxos de
materiais, de pessoas, de informacao e até de capital.

(v) Estabelecer ou implementar o sistema pull, sempre que possivel, nas cadeias de valor.
Procura-se produzir unicamente o que é pedido pelo cliente ou por outro stakeholder, dando-lhes a
lideranca nos processos, ou seja, devem ser eles a puxar (pull) e ndao as empresas a produzir
(empurrar-push) aquilo que acham ser o interesse dos interessados (clientes e stakeholders)
resultando muitas vezes em stocks acumulados.

(vi) Procura pela perfeigcéo: essa busca deve ser permanente para melhor definir os valores
das actividades. A identificacao minuciosa da cadeia desses valores deve satisfazer em paralelo todas
as partes com fluxos bem optimizados de acordo com a implementacao do desejo do cliente. Essa
forma interactiva da aplicacdo intensiva desses principios faz surgir novos desperdicios e novos
obstaculos no fluxo de valor, criando-se momentos de melhoria. Os interesses, as expectativas e as
necessidades das varias partes estao em constante evolucado, contribuindo para incentivar a melhoria

continua e consequentemente o aumento da eficiéncia e eficacia da empresa em busca da perfeicéo.
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(vii) Inovar sempre e constantemente em todos os niveis para criar novos produtos, novos
servicos, novos processos, por forma a criar valor escutando todas as partes. Segundo Moreira (2011),
o conceito de inovacdo pode ser bastante diverso, principalmente, na sua aplicacdo. Inovacéo ¢ a
exploracao com sucesso de novas ideias, e sucesso para as empresas significa aumento de facturacao,
acesso a novos mercados, aumento das margens de lucro entre outros beneficios. Para que as
empresas realizem inovacdes € necessario que elas, em primeiro lugar, tomem consciéncia da
importancia de inovar no cenario competitivo actual. Ash (2004) enfatiza que para inovar, as
empresas devem entender a dinamica da inovacao para permitir definir as estratégias que vao de
encontro aos objectivos da estrutura e a sua visao futura. Ainda, segundo o mesmo autor, a
preocupacao com o futuro é um principio para a empresa inovar os seus produtos, processos e modelos

de negocio.

2.2.3- Aplicacdo do Pensamento Lean em outros sectores de
actividades.

Segundo Sperl et al. (2014), o Lean é uma abordagem sistematica e interminavel para
identificar e eliminar o desperdicio e melhorar o fluxo de um processo, ao mesmo tempo em que
envolve os colaboradores. Lean é uma maneira de pensar que pode ser facilmente aplicada a todo
tipo de organizacdo. Todo o foco do Lean é orientado para o cliente; € o cliente quem determina o
valor e o montante que esta disposto a pagar pelo produto ou servico. Os autores argumentam que a
reducao do desperdicio torna-se automatica para as pessoas a medida que elas se tornam conscientes
da sua existéncia e as melhorias sdo implementadas para estimular os participantes em todas as fases
do trabalho a pensarem em outras areas de possiveis intervencoes de melhoria.

A percentagem de emprego no setor dos servicos ha muito que era esperada e que continuasse
a aumentar, tendo em conta muitos empregos da industria se transferiam para o offshore. O
reconhecido como investigador pioneiro na area de operacoes de servicos, Richard Chase, referiu
numa conferéncia em 2004 que “80% da economia dos Estados Unidos da América (EUA) encontra-se
nos servicos, mas 80% da parte mais importante ou dos cursos procurados estao ainda fortemente
focados em gestdao de operacoes, senao mesmo inteiramente, em fabricacao (Heineke and Davis,
2007).

Spear e Bower (1999) defendem que a contribuicdo dos conceitos lean é no sentido de
aumentar a eficiéncia na producao ou servicos, eliminando os desperdicios para aumentar os fluxos
e assim reduzir os tempos. Isso significa verificar o comportamento das empresas nao-lean em termos
de técnicas e costumes usados ou melhor a cultura das suas organizacoes. Nesse contexto, €
fundamental a aplicacdo de métodos e ferramentas com principios lean para avaliar os beneficios, as
limitagdes para proporcionar um melhoramento continuo nas suas producoes.

Talley (2006) frisou que existem varios principios-chave de producéo lean que precisam ser
entendidos para implementar a filosofia lean nas organizacées e devem ser compreendidos porque a

sua aplicacao resultara em comprometimento de todos sem o qual, o processo torna-se ineficaz.
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2.2.4-Aplicacdo do Lean em servigos

Actualmente a filosofia de eliminacdo do desperdicio e a agregacdo de valor, na producao

lean tornou-se o paradigma da indUstria. A revolucao de qualidade na fabricacdo comecou a espalhar-

se aos servicos e a importancia da lealdade e satisfacdo do cliente levou a uma enfase sobre os

requisitos exclusivos dos servicos (Chase, 1981 e Hart et al., 1990).

a)

g

c)

As distincdes evidentes entre fabricacao e servicos estao nos factores como: a natureza da
producao do processo, o ciclo de vida, a probabilidade de inventario e o grau de interaccao
do cliente. Se um processo nao modificar a forma ou propriedades fisicas dos materiais,
considera-se que estamos perante um processo associado aos servicos. Os servicos tendem a
produzir bens intangiveis, pereciveis e que nao sao faceis de inventariar (Krajewski, Ritzman
e Malhorta, 2018). Por exemplo, a aprovacao de um empréstimo bancario necessita muitos
passos de recolha de dados, aquisicao de conhecimento e avaliacao profissional, mais a
producéo final e assinaturas de documentos. Sem a assinatura de um cliente, um empréstimo
nao existe, portanto nenhum inventario de mercadorias terminadas pode ser guardado.
Também, muitas vezes os servicos necessitam um contacto proximo entre o fornecedor de
servico e o cliente. As vezes, tais servicos sdo simultaneamente consumidos como s&o
produzidos e assim nao podem ser inventariados (Metters et al., 2006). Por isso, as operacoes
dos servicos tém cinco atributos distintos: intangibilidade, heterogeneidade (singularidade),
simultaneidade (de producao e consumo), deterioracao (da capacidade de fornecedor de

servico) e participacao do cliente (Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1985).

Miyake et al. (2001) em um estudo de caso efectuado mostraram que a aplicacdo das
ferramentas lean no sector de servicos, como exemplo o sector financeiro, podia ser util. De
acordo com o estudo feito a aplicacao da ferramenta kaizen gerou resultados positivos. Os
autores concluiram que a extrapolacdo das ferramentas lean para os servicos podia dar os
mesmos beneficios que os alcancados na industria de fabricacao, promovendo a reducédo de
algumas actividades que ndo agregavam valor pela reducao de varios desperdicios ao longo
do processo e consequentemente, reduzindo o seu lead time. Segundo Doolen et al (2008) a
participacdo dos funcionarios num processo de mudanca, so € possivel quando contribuem
para melhorar as atitudes dos mesmos e elevar o seu nivel de desempenho, entao os autores
enfatizaram que o envolvimento dos funcionarios da area financeira revelou-se fundamental
para o sucesso e sustentacao das melhorias introduzidas no processo pela melhor

compreensao dos principios lean e aplicacao das suas ferramentas.

Segundo Wei (2009) mesmo com a divulgacao da producao lean, a literatura existente ainda
permanece bastante escassa na implementacao do bem sucedido no sector de servicos lean.
O lean Entreprise Institute, uma instituicaio americana sem fins lucrativos criou um
repositorio de artigos de informacdes no seu site para que os seus membros pudessem
compartilhar os conhecimentos e cerca de 75% dos 200 artigos publicados eram sobre
assuntos de fabricacao. Uma boa parte da restante percentagem para a publicidade quanto
a difusao lean é canalizada para a indUstria de cuidados de saude, que pertence também ao
setor dos servicos. A figura 7 representa uma visao geral do desenvolvimento do Lean. No
Lean, os funcionarios sdo incentivados e capacitados a melhorar seus processos de trabalho
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por isso Poksinska (2010) relata que alguns resultados do Lean relacionados com o
desempenho dos sistemas de salde passam pela diminuicao do tempo total que os pacientes
gastam nos cuidados, no aumento do nimero de pacientes que podem ser atendidos, na
reducao do nimero de erros e incidentes, na reducdo do tempo de espera, no aumento da
satisfacdo do paciente assim como dos funcionarios (staff), na reducao de horas extras, na
diminuicdo dos custos de inventario e na reducao no tempo de viagem/distancia das
movimentacdes para o paciente e para o staff.
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Figura 7: Visdo geral do desenvolvimento do lean thinking desde do seu surgimento ap0s a Il Guerra Mundial.
Fonte: BMJ Journals (BMJ Quality & Safety) adaptado

A analise de qualquer processo na maioria das empresas permite chegar a conclusao que na
maior parte do tempo nao é gerado qualquer valor acrescentado. Frequentemente constata-se que
os tempos de espera sao muito longos e que ha sempre alguém a espera para executar o proximo
passo no processo. Para a implementacao do pensamento lean, é imprescindivel uma mudanca da
cultura organizacional. Nao basta chegar com novas regras e achar que automaticamente a
organizacao se tornara lean. Esta mudanca na forma de pensar da equipe € certamente o maior
desafio na execucao desta iniciativa. Hajime Ohba (2002), sendo responsavel do Centro de Suporte
do Fornecedor da Toyota (TSSC- Toyota Supplier Support Center), comentou que “muitas empresas
recentemente duplicaram a produtividade a curto prazo, mas poucas foram capazes de evoluir,
mesmo continuando a aplicar os principios do Sistema de Producao da Toyota (SPT). Da mesma forma,
com a experiéncia de varios autores, apesar de crescentes intervencdoes de muitos consultores
internos e independentes na aplicacao do pensamento lean, sao raras as empresas que se apoiam
conforme definido por Womack e Jones .

Ao estudar os processos para reduzir os seus desperdicios, é importante que os responsaveis
tenham conhecimento do mesmo, consigam acompanhar o seu fluxo real e consigam identificar onde

se esta a perder valor. Muitas vezes o processo parece optimo na sua planificacdo, mas ao ser
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executado existem sempre perdas que nao estavam previstas, como o tempo gasto pelo funcionario
em encontrar uma informacao, um documento a espera para ser enviado por correio electronico ou
itens que ficaram esquecidos por falta de planeamento programa (Soterious e Chase, 1998).

Seguiram-se muitas obras, incluindo a Team Toyota (1996) do Terry L. Bresser e The Toyota
Way do Liker e Meier (2004). Estas obras ajudaram a esclarecer os conceitos e as praticas lean para
melhor compreender os fundamentos cognitivos e sociais sobre os quais assenta o sistema para
melhorar o servico ao cliente, reduzindo o tempo de resposta, oferecendo exactamente o que
qguerem, quando querem, na quantidade e qualidade certas, ao menor custo, através da eliminacao
de desperdicios e consequentemente contribuindo para a melhoria do desempenho das empresas.
Segundo estes autores (Bresser, 1996; Liker e Meier, 2004) a melhoria de desempenho ¢é verificada
principalmente ao nivel dos seguintes indicadores:

a) Reducao de custos;

b) Aumento da qualidade;

c) Reducao de tempo de processamento e
d) Aumento de produtividade.

O pensamento lean traduz-se num esforco permanente para eliminar as gorduras
(desperdicios) da producao nas empresas industriais, comerciais e de prestacdo de sevicos tornando-
as mais ageis, simples e versateis e com niveis de produtividade superiores (Ryan, 1998). Trata-se de
uma filosofia e um método absolutamente fundamental, para evitar o desperdicio de energias, tempo
€ recursos.

Como referido, apos a Il Guerra Mundial, o Japao encontrava-se em escombros e com poucos
recursos (pessoas, espaco, materiais, etc.) relativamente aos paises ocidentais. Toyoda e Ohno
chegaram a conclusao nas suas pesquisas que a producao em massa nunca funcionaria, porque teriam
que ser competitivos em qualidade e preco, com variedade de produtos (o que nao acontecia nos
paises ocidentais), desenvolvendo um sistema de producao totalmente novo para garantir a sua
sobrevivéncia. Foi assim que surgiu o famoso Sistema de Producdo da Toyota (TPS), o qual
metodicamente elimina o desperdicio e orienta a sua atencao para a satisfacao do cliente (Monden,
1983).

O pensamento lean adoptado por outras empresas japonesas evoluiu e é baseado em dois
conceitos principais: just-in-time e automacao (jidoka) ("automatizacao vista do lado humano"), Ohno
(1988). As ferramentas e os métodos associados diretamente com a aplicacao do just-in-time sdo: O
takt time, one-piece flow, fluxo distribuido, SMED (Single Minute Exchange of Die) e integracédo da
logistica. As ferramentas e métodos associados com a autonomizacao (nao visivel na Toyota, e,
portanto, menos conhecido fora da empresa) sdo: a separacao do homem e da maquina, os métodos
de eliminar as causas dos erros, os métodos de analise e solucdo do problema ("5 why's", Deming,

1986 ) e reengenharia de equipamentos de producao (Spear e Bower, 1999).
2.2.5 - Principais Ferramentas do Pensamento Lean

A designacao de “pensamento lean” foi utilizada pela primeira vez por James Womack e
Daniel Jones (2003) e representa uma abordagem inovadora as praticas de gestdo, cujo objetivo é o
desenvolvimento de processos e sistemas/ferramentas tendo em vista a eliminacao progressiva de

desperdicio nas organizacbes, como meio de optimizacdo de resultados e melhoria da
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competitividade das organizacdes. E um desafio que se coloca a todas as organizacdes (aplicavel a
instituicbes publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos).

As boas praticas de gestao contribuem para o desenvolvimento sustentado e equilibrado das
organizacdes e da sociedade como um todo. A sua implementacdo nas organizacoes, através da
aplicacao das ferramentas lean com a orientacao focada na eliminacao de todas as formas de
desperdicio e a criacao de valor, nos seus processos, métodos de trabalho, operacoes, fluxos, ajudara
a alcancar niveis altos de competitividade e produtividade.

Nas empresas e servicos publicos ou privados o desperdicio de tempo é uma constante o que
leva também ao desperdicio de recursos financeiros e outros (Humble and Molesky, 2015). A filosofia
lean nasceu na indUstria japonesa, no fim da Il Grande Guerra, num pais devastado e em escombros
que precisava absolutamente de recuperar. Segundo varios autores (Spear, 2005; Koskela et al., 2003;
Swank, 2003) a empresa Toyota tem contribuido significativamente para a difusdao do seu modelo
Lean Manufcaturing, porque precisa que os seus fornecedores no Japao tenham o mesmo nivel
elevado de desempenho para terem sucesso internacional. Com efeito, o lean hoje é aplicado em
varios sectores da economia, da logistica aos cuidados de salde, da construcao civil aos servicos, etc.
Segundo Ash Maurya (2004), “quando se recebe uma estrela de ouro (elogios), nao € para se dar a
continuacao do mesmo processo, mas sim para alcancar resultados usando metodologias como as do
Lean Startup”. Uma boa metodologia pode fornecer informacoes valiosas como resposta aos clientes
que podem servir de aprendizagem continua em inovar sempre (Koskela et al., 2003).

As ferramentas do pensamento lean, sdo um auxilio, para uma melhor coordenacéo do fluxo
de producao gerando accdes que criam valor nos processos mais eficazes e rentaveis de uma empresa
ou organizacao. Com a utilizacdo destas ferramentas procura-se alcancar o aumento da
produtividade, eficiéncia, eficacia, e a reducado de custos em qualquer tipo de organizacao.

Algumas das ferramentas Lean mais utilizadas sao: (i) Mapeamento do fluxo de valor (VSM-
Value Stream Mapping), (ii) 5S +1, (iii) Heijunka, (iv) SMED - Single Minute Exchange of Die, (v)

Jidoka, (vi) Six Sigma, (vii) Kanban, (viii) Gestao Visual e (ix) Total Produtive Maintenance (TPM).

1.- Mapeamento do fluxo de valor (VSM-Value Stream Mapping);

0 mapeamento de fluxo de valor (VSM-value Stream Mapping) é a descricdo visual das
principais etapas de um processo de producao de produtos ou de prestacao de servicos, permitindo
identificar desperdicios no fluxo de valor e definir accoes de melhorias para construir um novo
processo com produtividade, qualidade, rapidez e menor custo.

Segundo CLT (2009), mais de 95% do tempo de uma organizacéo € desperdicado na realizacao
de actividade muda (desperdicio) que ndo acrescentam valor como sejam processos burocraticos,
deslocacoes, inspeccoes, tempos de espera, etc. Como consequéncia disto, cerca de 40% dos custos
em qualquer negocio resultam da manutencao do desperdicio.

Mike Rother (2010) definiu o VSM como sendo uma ferramenta muito Gtil que tem sido uma
das mais utilizadas no universo de aplicacées do pensamento lean em empresas industriais e de
servicos. Este método simples e eficaz ajuda a gestao, a engenharia e as operacoes a reconhecerem
o desperdicio e a identificacao das suas causas. Permite, também visualizar o percurso (ou mapa) de

um produto ou servico ao longo de toda a cadeia de valor (Rother et al., 1999).
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2.- Sistema dos 5S + 1;

Segundo Parrill e Rosinki, (2007), a ferramenta 5S pode ter um grande papel em qualquer
ambiente para a melhoria de uma organizacao ou empresa, porque permite alcancar melhorias na
qualidade, produtividade, seguranca, eficiéncia e moral dos trabalhadores uma vez implementada.
O conceito basico para o sistema 5S é: “um lugar para tudo e tudo em seu lugar”, o que facilita em
muito o trabalho nas areas de producdo, prestacao de servicos, distribuicdo, armazenagem e
logistica, etc., (Peterson and Smith, 1998; Levitt, 2008; Jackson, 2010; Tapping and Ptacek, 2014 e
Arcand, 2015). Segundo os autores, cada S corresponde a uma fase ou atividade distinta que sao: (i)
Organizacao (ou Seiri em japonés); (ii) Arrumacéao (ou Seiton em japonés); (iii) Limpeza (ou Seiso em
japonés); (iv) Padronizacdo ou Normalizacdo (ou Seiketsu em japonés) e (v) Manter a disciplina e
treinamento (ou Shitsuke em japonés) (Hirano, 1996). Para Catunda et al. (2010) a filosofia dos 5S
tem como alvo a simplificacdo do ambiente de trabalho, a reducao do desperdicio, a eliminacao de
atividades que nao acrescentam valor, o aumento da seguranca e a obtencdo de um maior nivel de

eficiéncia e qualidade.
3.- Heijunka;

A producdo nivelada, em japonés significa “Heijunka”, € um método em que a mesma
quantidade de produto é produzida todos os dias. Em uma empresa ou instalacdo de lean
manufacturing, este tipo de padronizacdo é muito importante. Um sistema “pull” é necessario
juntamente com o uso de kanbans para implementar corretamente este aspeto de producao lean
(Smalley, 2004). Esse é o conceito basico na producéo nivelada.

As principais vantagens associadas com a implementacao da producao nivelada ou Heijunka

1. Estabilidade de mao-de-obra e reducédo de horas extras desnecessarias;

2. Diminuicdo dos niveis de inventario, devido ao controle através do uso dos cartdes
kanbans;

3. Diminuicdo no consumo de matérias-primas, devido a producdo do que é necessario e
quando necessario;

4, Reducao dos niveis de stress na area de producao por parte dos colaboradores;

5. Planeamento da producao de acordo os pedidos.

4.- SMED - Single Minute Exchange of Die;

Segundo Henry (2013) o SMED é a abreviacdo de "Single-Minute Exchange of Die",
representando a abordagem mais eficaz para reduzir o setup time, tempos longos e actividades
desperdicadas na empresa. Esta ferramenta contribui também para aumentar a competitividade das
organizacoes e facilitar o trabalho uma vez que representa uma abordagem simples e universal.
Funciona em empresas de todo o mundo, embora tenha sido usado pela primeira vez em fabricas. Os
principios basicos do SMED assentam na reducao do tempo de entrega, sendo aplicada em todo o tipo
de indlstria, montagem e até servicos, de instalacdes de processo e empacotamento para companhias

aéreas, etc. (Shingo e Dillon, 1985).
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5.- Jidoka;

Jidoka destaca as causas dos problemas porque o trabalho para imediatamente quando ocorre
um primeiro problema. Isso leva a melhorias na qualidade dos processos, eliminando as causas dos
defeitos.

Segundo Liker (2004) melhorar o desempenho é o maior objectivo das organizagdes, a
utilizacdo de ferramentas é uma forma de optimizar algumas variaveis de desempenho como: (i)
melhoria da qualidade, (ii) melhoria do servico ao cliente, reduzindo o tempo de resposta e (iii)

reducao de custos através de eliminacao de desperdicios.

6.- Six Sigma,;

Segundo Pyzdek e Keller (2014), Six Sigma é uma implementacdo rigorosa, focada e
altamente eficaz de principios e técnicas de qualidade comprovada para melhorar os processos. O
Six Sigma visa um desempenho comercial praticamente livre de erros. Os autores ainda enfatizam
que essas ferramentas sao aplicadas em metodologias de melhoria de desempenho simples dos
projectos conhecidos como Define-Measure-Analyze-Improve-Control ou DMAIC usado para projectos
focados em melhorar processos de negdcios e como Define-Measure-Analyze-Design-Verify ou DMADV
usado para projectos focados em criar novos desenhos de produtos e processos. DMAIC é descrito da

seguinte forma:

D: Define the problem- Definir o problema a partir dos consumidores e os objetivos da
atividade de melhoria.

M: Measure key aspects- Medir e investigar relacdes de causa/efeito do sistema existente.
Deve-se certificar e considerar todos os factores e determinar as relacoes e dentro da
investigacao, buscar a causa principal dos defeitos.

A: Analyze-Analisa o sistema para identificar maneiras de eliminar a diferenca entre o

desempenho actual do sistema ou processo e o objectivo desejado analisando os dados
e mapeamento dos processos para a identificacao das causas-raiz dos defeitos e das
oportunidades de melhoria.

I: Improve the process- Melhora e optimiza o processo, mediante a analise usando as

técnicas lean e a melhoria do sistema.

C: Control- Controlo do estado do processo para que os desvios do objeto sejam corrigidos

antes de serem considerados defeitos e controlo do novo sistema.

O DMADV consiste em:

D: Define goals: Definicao de objetivos que sejam consistentes aos niveis de procura dos
clientes e com a estratégia da empresa.

M: Measure and identify- Medir e identificar as caracteristicas criticas da qualidade,

capacidades do produto e do processo de producao e riscos.
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A: Analyze-Analise e desenvolvimento de projectos alternativas criando um desenho de alto
nivel e avaliacdo das capacidades para seleccionar o melhor projecto.

D: Design details: desenhar detalhes, otimizar o projecto e planear a verificacdo do
desenho.

V: Verify the design-verificar o projecto iniciado, execucao de pilotos do processo,
implementacao do processo de producao e entrega ao cliente do processo.

Segundo Pande et al. (2001), o Six Sigma € uma maneira mais inteligente de gerir uma
empresa ou um departamento, colocando o cliente em primeiro lugar, usando factos e dados para
gerar melhores solucées por forma a contribuir para reduzir o tempo de ciclo, eliminar defeitos do
produto e aumentar a satisfacdo do cliente. As melhorias nestas areas (melhorar a satisfacdao do
cliente, reduzir o tempo do ciclo e reduzir os defeitos) geralmente representam economias de custos
importantes para as empresas, bem como oportunidades para reter clientes, capturar novos mercados

e construir uma reputacao de produtos e alto desempenho de servicos.

7.- Kanban;

Kanban é um cartao que se move com o produto ou material para sinalizar quando o produto
esta a ser construido ou quando o material pode ser movido. Em uma empresa disciplinada nos
métodos de lean manufacturing nao se constréi um produto ou se move um material sem os kanbans
adequados. Kanban é um componente-chave para um ambiente de lean manufacturing bem
estabelecido. Para implementar um sistema usando kanbans em uma empresa de producao, deve-se
primeiramente compreender os tipos de kanbans, suas funcées e o mais importante as regras
(Vatalaro e Taylor, 2003).

Das duas classificacoes de kanbans podem-se encontrar dois tipos principais de kanbans: os
kanbans de producao e os kanbans de movimentacao. Os kanbans de producao dao o sinal para
produzir enquanto os kanbans de movimentacao (ou kanban de retirada) dao o sinal para mover o

produto ou material.

Funcéo de Kanbans

1. A instrucao quando produzir ou movimentar pecas: € a funcdo mais importante de um
kanban, porque em um ambiente de producao lean nenhuma movimentacao de pecas ou
producao deve acontecer sem um kanban, ou seja, a esséncia do kanban é a sua ordem
de trabalho.

2. O controlo visual: é outra funcdo-chave para identificar os produtos dentro das caixas,
porque na lean manufacturing uma caixa sem kanban é sinal de estar fora da linha de
producao.

3. Controlo de stock: outra funcdo importante, porque ao utilizar o sistema kanban é muito
facil controlar a quantidade de produto acabado. Nesse caso é determinado pela
producéao nivelada e apenas a quantidade de kanbans é emitida para manter o inventario

no nivel pré-determinado.
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Regras de Kanbans

Gross e Mclnnis (2003) enfatizam, que, embora nao menos importante, mas certamente deve-
se definir, aplicar e seguir um conjunto de regras do kanban (politicas e procedimentos) para uma
empresa de producao. Para os autores, eis as principais regras que devem ser incluidas em uma
empresa de lean manufacturing:

1. Nunca se deve mover ou produzir pecas sem um kanban. Como afirmado acima, uma caixa

sem um kanban significa um problema.

2. Nunca se deve produzir pecas a mais do definido nos kanbans. Os kanbans sao usados para
controlar o inventario, porque uma producdo de pecas sem um kanban cria perda de
inventario e deixa caixas ndo identificadas;

3. Nunca se deve mover mais partes do que as que tém kanbans. Os locais de armazenamento
devem estar estabelecidos com um nivel definido de inventario.

4. Nao se deve permitir o envio de informacdes extras além das contidas em um kanban.

5. Nao se envia um produto defeituoso para a proxima operacao.

Para o sucesso do sistema kanban em uma empresa deve haver formacao dos colaboradores

para a aplicacao do sistema.

8. Kaizen

A melhoria continua, também conhecida como kaizen, é sem duvida a mais critica dos
principios de producao lean que consiste na eliminacao de desperdicios com base no bom senso
usando as ferramentas faceis para solucoes viaveis com a motivacao e criatividade dos trabalhadores
para a melhor pratica da combinacdo dos melhores métodos de producéo utilizando equipamentos
eficazes com o fim de fazer bem na procura da melhoria continua (Briales, 2005).

Muitos lideres sdo muitas vezes chamados a fazerem melhorias significativas para as suas
empresas e organizacdes em cortar custos, para criar novos produtos, para reduzir erros, para
melhorar servicos, etc.

Robert Maurer (2014) enfatizou que a cultura empresarial adora a ideia de mudanca
revolucionaria imediata e o caminho mais eficaz para mudar comeca com passos pequenos de Kaizen.
Kaizen palavra japonesa significa Kai=mudar e zen= bem, ou seja, mudar bem.

A melhoria continua deve ser parte da rotina diaria de cada trabalhador, porque todos os
membros de uma empresa desde da alta direccdo até ao colaborador mais baixo devem estar
constamente a procura de melhoria para o sucesso da organizacao (Imai, 2012).

Kaizen é um termo comum no ambiente do Sistema de Producdo da Toyota ou da producéo
lean significando uma abordagem de “novos olhos” sobretudo quando se insere os colaboradores em
novas areas em que nao estavam inclinados, mas rapidamente podera dar algumas oportunidades de
ideias de melhoria com maiores beneficios. Com a melhoria continua, nada deve ser proibido,
nenhuma ideia é muito pequena, nenhuma area deve ser intocada e nem tao pouco nenhum processo
¢é sagrado, porque deve-se mergulhar todas as areas mais escuras da empresa e uma luz ainda seja
pequena brilhara sobre os colaboradores para sairem da escuridao em que estardo e nunca se sabera

de onde vira a proxima grande ideia da empresa (Maurer, 2012).
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9. Gestdo Visual;

Segundo Galsworth (1997), os controlos visuais em uma instalacao de fabricacao ou servico
podem ser projectados para suportar uma iniciativa de seguranca em toda a empresa ou anunciar
uma iniciativa de negodcios estratégicos para a forca de trabalho. No entanto, uma justificacdo ainda
mais importante para a implementacao de um sistema de controle visual é o potencial para alcancar
a melhoria, permitindo obter as seguintes vantagens:

e Os colaboradores de producao perdem menos tempo em esperas;

e Mais decisGes oportunas e correctas podem ser tomadas no local de producao;
e Melhoria da qualidade e reducao do trabalho;

e Baixos niveis de work in process;

¢ Niveis de inventario muito baixos.
10.- Total Produtive Maintenance (TPM)

Para Kunio (1995), a gestao moderna de equipamentos comeg¢ou com a manutencao
preventiva e evoluiu para a manutencao produtiva. Essas abordagens abreviadas como "MP"
originaram nos Estados Unidos atividades focadas em departamentos de manutencao. As duas
abordagens sao definidas como: a) TPM (Total Productive Maintenance) que significa Manutencao
Produtiva Total, ou manutencao produtiva com participacao total.

Segundo Ade (2014) as actividades basicas regulares de manutencao produtiva total (TPM-
Total Productive Maintenance) que envolvem a limpeza e inspeccao devem ser conhecidas melhor
pelos operadores dos equipamentos do que qualquer outra pessoa, por serem a primeira linha de
defesa contra o tempo de inactividade nao planeado, porque os operadores e outros em contacto
diario com os equipamentos podem usar os seus conhecimentos e familiaridade com as condicées de
operacao para prever e evitar avarias e outras perdas relacionadas com os equipamentos.

Nakajima (1988) enfatiza que, a manutencao do equipamento que suporta a producao é
necessario e de vital importancia para o negécio e para a manutencao da empresa. O mesmo autor
ainda considera que a TPM é considerada como uma actividade destinada: (a) a eliminar
desagregacoes (avarias), defeitos e todas as perdas de outros equipamentos, (b) aumentar
gradualmente a eficiéncia do equipamento, (c) melhorar os lucros das empresas e (d) criar um

ambiente de trabalho satisfatorio, mas fazé-lo de forma eficiente e econdmica.

2.2.6 - Aplicacdo do Pensamento Lean aos portos maritimos

Os precos de transporte de mercadorias sao relativamente mais altos para comerciantes em
paises cercados de terra do que em paises costeiros, onde o acesso aos portos maritimos é facil.
Espera-se que os paises menos desenvolvidos tenham precos mais altos de transporte do que os
desenvolvidos. Um estudo feito pela Conferéncia das Nacdes Unidas de Comércio e Desenvolvimento
em 2017 (UNCTAD-United Nations Conference on Trade and Development) destacou este facto que
os custos médios de transporte representam cerca de 21% do valor das importacoes para os paises

menos desenvolvidos, 19% para os paises em desenvolvimento sem saida para o mar (paises cercados
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por terras) e quase 22% para os pequenos estados insulares em desenvolvimento, comparado com
uma média mundial de 15% dos paises costeiros e é uma prioridade lidar com os factores que elevam
as despesas de transporte nesses paises, a figura 8 mostra os custos de transporte em todos os modos

de transporte como uma parte do valor das importacoes.
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Figura 8: Custos de transporte e seguro do comércio internacional, 2006-2016
(Quota percentual do valor das importacgées)
Fonte: UNCTAD, 2017

Tal afirmacdo poderia pressupor que as infra-estruturas de transporte em paises
desenvolvidos apresentam melhores condicdes. Contudo, este ndo é o caso, uma vez que o nivel das
infra-estruturas nao é consistente entre os paises desenvolvidos, variando os precos de transporte.
Para inverter a tendéncia de precos altos no transporte, as praticas de logistica contemporaneas
dirigidas por fabricantes globais pressionaram operadores de transporte para reduzirem os seus
precos e aumentarem a qualidade dos servicos (Ballou, 1987; De, 2007). Para alcancar este objetivo,
€ necessario que as cadeias de transporte multimodais sejam desenvolvidas. Tal desenvolvimento
passa pelo conceito de “rede”, sendo esta composta por varios nos e linhas. De uma perspetiva de
transporte, esses nos representam interfaces de transporte e as linhas ligam os nds uns aos outros
(Leinbach e Capiner, 2007). Nesses nos, varias operacoes de logistica sdo realizadas contribuindo
estas em alguns casos para o aumento de valor enquanto outros s6 aumentam custos. Isto, demonstra
a necessidade urgente de eliminar todos os custos associados com os acréscimos das atividades que

nao acrescentam valor nos portos (Marlow e Paixao, 2001).

2.3 - Portos Lean

Varios argumentos justificam a aplicacdo do pensamento lean a realidade dos portos: i) os
servicos oferecidos pelos portos originam uma série de operacées que precisam de ser optimizadas,
pois entre 55% a 60% de todos os custos portuarios referem-se ao transporte que as vezes esta
presente no parque, mas nao utilizado (transporte improdutivo); ii) o pensamento lean contribui para
reduzir em muito a utilizacdo dos recursos disponiveis devido a sua capacidade para simplificar os
processos e eliminar desperdicios e defeitos (Womack e Jones, 1994); iii) a énfase colocada na
melhoria continua dos processos dos portos assenta em atividades de valor acrescentado (Bichou e
Bell, 2009).
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Usando a teoria de Lean Manufacturing, toda uma série de beneficios, tais como reducao dos
cliclos de producao, reducao dos precos, aumento de quota de mercado, tempo reduzido para lancar
novos servicos, maior diversidade de servicos, produtividade e lucro podem ser alcancados. As
implementacdes bem-sucedidas do conceito noutros sectores de atividade econdmica, resultaram
numa reducao de 90% dos tempos de ciclo, reducdes do trabalho em processo em 90%, melhorias de
qualidade até 50% e reducao do espaco em 75% (Myerson, 2012). Estes beneficios sdo um sinal de
resultados potenciais que podem ser alcancados num ambiente de um porto.

0 desafio do pensamento lean no contexto dos portos € direcionado para a movimentacao
rapida e eficiente da carga ao longo dos diferentes fluxos, oferecendo um servico de acordo com a
procura do mercado e apostando na eliminacdo dos desperdicios associados com os processos. Estas
realizacbes sao, sem dlvida, importantes, especialmente quando os portos procuram alcancar o
crescimento a longo prazo, mesmo sabendo que operam entre 75% e 80% da sua capacidade normal
para lidar com as oscilacées da procura no curto prazo ou com as flutuacdes sazonais (Schuster e
Liker ,1998).

2.4 - Eficiéncia dos portos

A eficiéncia de um porto é importante para a facilitacdo do comércio porque os portos sao
os principais pontos de entrada e saida das mercadorias para o comércio internacional. Em termos
de volume, mais de 75% das mercadorias no mundo transitam pelo mar e para muitos paises em
desenvolvimento, este indicador ultrapassa 80% (De Monie, 1987; Song e Panayides, 2015). A
eficiéncia de um porto, portanto, tem um impacto direto sobre a capacidade de um pais em participar
no comércio internacional. Segue-se que os portos que servem os paises em desenvolvimento devem
operar de maneira mais eficiente para poderem integrar efetivamente a economia mundial, a fim de
aumentar os fluxos de comércio e promover o desenvolvimento economico. O objetivo é partilhar
conhecimentos e experiéncias entre operadores portuarios e fortalecer o desenvolvimento de
recursos humanos e gestao de talentos nas comunidades dos portos. Para Ayres (2009) desenvolver
um sistema portuario moderno e eficaz é manter e proporcionar crescimento no comércio
internacional, estabelecendo padroes para atendimento da alta competitividade no ambiente
corporativo.

A figura 9 fornece exemplos de tempos de permanéncia da carga nos portos da Africa
Subsariana, que sao extraordinariamente longos, comparados com os desempenhos em outras regioes,
como Asia e Europa, onde os tempos de permanéncia em grandes portos sao geralmente inferiores a
uma semana. Tudo isso influéncia em muito a eficiéncia desses portos. O tempo médio de
permanéncia da carga na maioria dos portos da Africa Subsariana é estimado em 16 dias (Raballand
etal., 2012).
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Figura 9: Tempo médio (em dias) de permanéncia de carga nos portos de Africa
Subsariana

Comeca-se a verificar melhorias em alguns portos de Africa Subsariana como em Durban, na
Africa do Sul e em Mombasa em Quénia. Dados recentes indicam que os tempos de permanéncia dos
contentores de importacao em Mombasa melhoraram, caindo de 12 dias em 2008 para 4,8 dias em
2015 devido da introducao de algumas melhorias em todas as vertentes (Dooms e Farrell, 2017).
Herrera Dappe e Suarez-Aleman (2016) argumentam, melhorar a eficiéncia de um porto e reduzir o
tempo de permanéncia da carga € necessario, para reduzir custos e melhorar a competitividade do
comércio. Com isso estima-se que mais de 50% do tempo total de transporte terrestre para as cidades
do interior dos paises da Africa Subsariana sdo gastos nos portos (Arvis et al., 2010). Em média, os
atrasos sao causados por mau manuseamento e factores operacionais, que também sdo
principalmente devido as transaccées e tempo de armazenamento associados ao desempenho das
agéncias de controlo e, mais importante ainda, as estratégias dos importadores, que tendem a usar
as instalacoes portuarias como armazenamento. Para melhorar o desempenho portuario e a
competitividade, é portanto, necessario ter uma melhor compreensao dos varios componentes dos
atrasos de carga nos portos e abordar as causas subjacentes (Raballand et al., 2012).

A eficiéncia dos portos em Angola passa pela criacdo de uma nova legislacao portuaria mais
objetiva para promover mudancas necessarias para estimular as operacoes, de forma a obterem niveis
de qualidade que sejam internacionalmente aceites. Esse aumento da eficiéncia dos servicos
portuarios em Angola deve promover também a competitividade e reduzir custos. Os principais
desafios para uma modernizacdo portuaria sdo: reformulacdo do sistema de gestao de operacoes e
de méao-de-obra, eliminacdo das interferéncias corporativas e burocraticas, e o aproveitamento
racional dos espacos e instalagoes fisicas existentes (Saieva, 2008). Verificam-se incentivos e avancos
para a adaptacao ao mundo novo no capitulo da competitividade dos portos angolanos com a adesao
ao Global Bank, que possa monitorar o crescimento econémico e desenvolvimento de Angola.

A eficiéncia dos portos depende muito da economia que podem influenciar o desempenho
das suas actividades e do desenvolvimento das infraestruturas de cada pais. A eficiéncia operacional
de um porto €, em funcao das suas caracteristicas fisicas, da disponibilidade de areas para expansao,
dos acessos, da sua posicao geografica em relacdo aos aglomerados urbanos, do esquema das
instalacoes, dos equipamentos utilizados, da mao-de-obra, da estrutura organizacional do porto,
entre outros (Alderton, 2008). Além de actualizacdes operacionais, aquisicio de equipamentos,
desenvolvimento de infra-estrutura, comunicacoes eficientes entre as partes interessadas, melhores

praticas de negocios, processos mais rapidos, actividades simplificadas e coordenadas e reducéo das
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ineficiéncias administrativas e processuais serem essenciais para melhorar o desempenho dos portos
em geral e de contentores em particular, sdo importantes os sistemas de comunidades portuarias que
podem ajudar a melhorar a eficiéncia transaccional, reduzir custos e aumentar a confiabilidade,
enquanto as reformas alfandegarias e a automacao poderem suportar uma liberacao de carga mais
rapida e reduzir o tempo de permanéncia. Construir a seguranca desses sistemas e melhorar sua
resiliéncia a violacdes e ameacas a seguranca sera essencial, dada a crescente exposicdo e
vulnerabilidade dos sistemas portuarios e de remessa a ataques de seguranca (Wook
Song e Panayides, 2015).

Wanke (2009) referiu que o tipo de carga movimentada é também um fator importante, para
justificar o impacte da conexdo porto-transportes terrestre. Além disso, as caracteristicas
relacionadas com a gestao e a forma de exploracdao do empreendimento também podem influenciar
o desempenho dos portos (Martins e Cruz, 2011). Para a medicao da eficiéncia dos portos duas razoes
se destacam: i) avaliacao da necessidade de melhoria operacional; ii) Planeamento de base para um
desenvolvimento futuro (UNCTAD, 1989).

A quarta revolucao industrial envolve, em particular, a expansao da revolucao digital em
processos de producao, tecnologia, inovacao, grande volume de dados e a internet das mercadorias
(UNCTAD, 2016).

Angola apresenta um substancial progresso em termos politicos e econdémicos e esta
empenhada em um longo processo de transicao, saindo de uma economia socialista planeada e
centralizada para uma impulsionada pelo mercado. Em ambas as areas, quer do sistema politico
democratico, quer do caminho em direcdao a uma economia de mercado ainda ha muitos desafios que
exigem atencao (Banco Africano de Desenvolvimento, 2010 e Vines et al., 2005 Banco Mundial, 2007).
Segundo o relatério do Banco Mundial sobre a Performance Logistica (2016), Angola, no contexto
geografico africano situava-se em 139° lugar com 2.24 pontos e uma performance logistica inferior a
39%. Para essa classificacdo contribuiram quatro areas fundamentais: (i) eficacia dos processos
alfandegarios, (ii) qualidade das infra-estruturas de comércio e transporte, (iii) fiabilidade de
expedicdo de cargas e seus precos concorrenciais e (iv) capacidade e qualidade dos servicos logisticos
prestados. A eficacia dos processos de alfandegarios de Angola depende das operacdes logisticas que
se encontram em fase embrionaria na gestao das empresas, porque a burocracia aduaneira nao ajuda
muito o crescimento do pais. Outra questdao ainda muito importante sao as infra-estruturas de
comércio e transporte. Estas, devem merecer particular atencdo por parte dos governantes
angolanos, para haver competitividade nacional, e assim melhorarem o seu rancking mundial e
africano. Segundo Klaus Schwab (2017-2018) no seu Relatorio de Competitividade Global (GCR -
Global Competitiveness Report) do Forum Econdémico Mundial (WEF- World Economic Forum) de
acordo o anexo 1, para a classificacdo da qualidade de infraestruturas portuarias, Angola nao se
vislumbra nos 140 primeiros paises, estando mesmo longe de alguns dos paises africanos de expressao
portuguesa, como € o caso de Cabo-Verde em posicdo 110 e Mocambique em 136. Por isso Angola
deve tirar proveito dos seus recursos humanos, financeiros e de algumas infra-estruturas de apoio ja
existentes, para desenvolver as operacdes logisticas que permitam reduzir as despesas tecno-
administrativas de qualquer entidade publico-privado. Naturalmente, esse desenvolvimento passa
pela modernizacao das infraestruturas dos portos, transportes e respetivas vias de acesso para

permitir uma logistica funcional de mercadorias.
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Anteriormente muita pesquisa foi desenvolvida, embora no sector de contentores, em que
foram identificadas algumas regides remotas de Africa como Egipto, Marrocos e Africa do Sul como
as partes mais movimentadas do continente para o comércio maritimo. Segundo a UNCTAD (2016) a
figura 10 mostra a distribuicao geografica dos paises africanos que foram solicitados em mais de
76000 chamadas de navios em 2015 para escalarem naqueles paises. Este mapa de dados do sistema
de identificacdo automatico (AIS- Automatic Identification System) mostra que houve um trafego
consideravel de navios no Golfo da Guiné. Neste mapa Luanda-Angola, € apontada como sendo o
segundo porto da amostra mais movimentado, depois do porto de Tanger, em Marrocos, com
chamadas de quase 4000 navios (2105 chamadas de navios de passageiros e/carga seca, 1236
petroleiros, 507 navios porta-contentores, e 152 navios graneleiros). Outros portos principais na
amostra de dados mostraram niveis significativos de trafego como em Durban na Africa do Sul, em

Lagos na Nigéria e porto Said em Alexandria e o porto de Suez no Egipto.

e,

Figura 10: Mapa de chamadas dos navios aos portos Africanos em 2015.

Legenda: A dimensdo dos circulos azuis significa maior nimero de
chamadas de navios
Fonte: UNCTAD, 2016

Por isso, o sector portuario tem um impacte econémico significativo no emprego e na
atividade do proprio sector (incidéncias diretas), na cadeia logistica de abastecimento (incidéncias
indiretas) e nas economias dos paises (incidéncias induzidas) (Thomas, 1976). Embora nas areas
portuarias aconteca grande nimero de atividades industriais, (petroquimica, siderurgia, indistria
automovel, producao e distribuicdo de energia) também sdao os centros da atividade econémica
dos clusters (grupos) maritimos, nomeadamente estaleiros navais, construtores de equipamentos
navais, gruas e equipamentos de terminais, companhias de assisténcia maritima, companhias de
prospecao e exploracdo ao largo, empresas de construcées maritimas, empresas de dragagem, bases
navais, etc.

Segundo Rodriguez (2015), um sistema portuario que atenda aos anseios da populacao e do
comeércio precisa estar inserido num sistema de medicao de desempenho constante, por intermédio

de indicadores estratégicos, tacticos e operacionais, que reflictam a real situacao do funcionamento
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do porto, e que esse mesmo sistema possa contribuir para o seu crescimento para assegurar vantagens
competitivas para o servico logistico portuario, o desenvolvimento econémico da regidao portuaria,
diferencial competitivo para as organizacdes e para a sociedade em geral.

Os custos e a qualidade dos servicos portuarios a nivel mundial sdo fatores fundamentais para
as empresas. Os custos portuarios da Unido Europeia (EU) constituem uma grande parte das despesas
totais na cadeia de abastecimento “porta-a-porta”. Como, por exemplo, o transbordo de carga para
rotas de curta distancia, as taxas portuarias e servicos nauticos que podem representar 40% a 60%
dos custos logisticos. De modo a ser mais eficiente e economico possivel para o futuro aumento no
volume de fretes, é necessaria uma integracao da cadeia logistica (CeMAT, 2017).

No relatério da EU de 2013 refere que os portos europeus enfrentam, todavia, trés grandes desafios:

i. Prevé-se que o trafego de mercadorias que transita pelos portos da UE cresca 50% até 2030. Este
aumento do trafego representa uma oportunidade de crescimento econémico e de criacao de
emprego. A Comissao estima que se poderao criar nos portos, no horizonte de 2030, entre 110
000 e 165 000 novos postos de trabalho. Para acolherem este trafego adicional, os portos terdo
de se adaptar;

ii. A natureza do trafego esta a mudar. Os porta-contentores da nova geracao, por exemplo, podem
transportar 18 000 TEU (contentores de 20’). Em camides, estes contentores formariam uma fila
desde Roterdao até Paris;

iii. Os niveis de desempenho dos portos europeus sdao muito diferenciados. A desigualdade de
desempenho gera enormes ineficiéncias quanto aos itinerarios mais longos, importantes desvios
de trafego, trajetos maritimos e terrestres mais longos e, consequentemente, mais emissoes e
mais congestionamento, em detrimento dos cidadaos e da economia da UE. Se nada se fizer,
esta situacao tendera a agravar-se com o crescimento do trafego. Atualmente, trés dos portos
com melhor desempenho europeu sao Roterdao, Antuérpia, e Hamburgo que movimentam um

quinto das mercadorias que chegam a Europa por mar.

2.5 Indicadores de desempenho do Porto

A eficiéncia das operacdes portuarias é um dos principais impulsionadores da competitividade
comercial e da capacidade dos portos de competir em uma estrutura de mercado complexa e em
evolucao. Devem ser tomadas medidas para apoiar a adopcao de tecnologias e solucdes relevantes
nos portos, inclusive para automacao aduaneira e sistemas comunitarios portuarios (Rodrigue, 2017).

Os indicadores de desempenho de um porto sao essenciais para determinar a posicao dos
portos. A compreensao do desempenho dos portos ajuda a informar os processos relevantes de
planeamento e tomada de decisoes relacionados com os porto. Devem ser imprimidos esforcos para
melhorar as medicdes de desempenho portuario, inclusive investindo em capacidades de recolha de
dados e suportando plataformas de tecnologia de informacao e comunicacao que reduzam os custos
de recolha e analise de dados. Dado que é dificil fazer comparacdes internacionais eficazes de
desempenho portuario, a padronizacdo de medidas e métricas de desempenho portuario suportara

benchmarking significativo e comparacoes e classificacdes confiaveis. Outra sugestao seria examinar
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as percepcoes de usuarios e partes interessadas em relacdo ao desempenho do porto ou a medicao
da satisfacao do usuario ou das partes interessadas (Unctad, 2015).

Segundo Wireman (1998), os indicadores de desempenho devem destacar as oportunidades
de melhoria nas empresas. Os indicadores corporativos variam de empresa para empresa,
dependendo das condicdes actuais do mercado, do ciclo-de-vida das empresas e da posicao financeira
da empresa. Actualmente, as empresas enfrentam uma enorme concorréncia no mercado global. Os
indicadores fizeram mudancas rapidas nas estruturas organizacionais, sistemas de relatoérios e, em
alguns casos, processos operacionais e de producao. O indicador de desempenho deve ser integrado
e interdependente para fornecer uma perspectiva geral sobre os objectivos da empresa, suas
estratégias de negocios e objectivos especificos (Talley, 1994). Muitas empresas precisam de um
sistema de indicadores de desempenho que realmente reline todas as partes da organizacdo em um
modelo estratégico que permita um oOptimo retorno do investimento, atraindo constantemente
investidores. O indicador de desempenho varia de acordo com as necessidades da empresa, mas
provavelmente pode incluir indicadores corporativos, financeiros, de eficiéncia e eficacia, tacticos e
funcionais.

A intensa competicao que caracteriza um porto estimula o interesse na sua performance com
a qual se utilizam os seus recursos. Na realidade, os portos formam um elo vital na cadeia global de
comércio e consequentemente o desempenho de um porto é um contribuinte importante para a
competitividade internacional de um pais. Para manter essa competitividade e melhorar o
desempenho, em tal condicdo competitiva, Cullimane et al. (2006) afirmaram que os portos, por um
lado, precisam investir em equipamentos pesados e sofisticados ou em dragagem dos canais para
receberem navios de grande porte e mais desenvolvidos para facilitar a reducao de custos; por outro
lado, os gestores dos portos precisam avaliar constantemente as operacoes ou processos relacionados
com o fornecimento, comercializacdo e venda de servicos aos usuarios.

A analise de desempenho de um porto é de grande importancia para a situacao competitiva
da indUstria portuaria, sua sobrevivéncia e dos seus atores. Tal analise nao s6 pode fornecer uma
poderosa ferramenta de gestao para os operadores portuarios, mas também constituir um importante
auxilio para a direccao do planeamento e operacbes portuarias regionais e nacionais (Lu e Wang,
2016).

A medicao de desempenho representa um papel importante no desenvolvimento de um porto
(ou qualquer outra forma de organizacao) em conjunto com a evolucao da prépria indistria. Dyson
(2000) afirmou que a medicao de desempenho representa um papel essencial na avaliacao da
producao porque pode definir ndao s6 o estado actual do sistema, mas também o seu futuro. A medida
do desempenho ajuda a mover o sistema na direccao desejada através do efeito exercido no sistema
pelas respostas comportamentais em relacao a essas medidas de desempenho. A abordagem mais
directa e ainda mais utilizada a este respeito € usar o indicador multiplo de medidas parciais de
produtividade (Ashar, 1997; Cullimane, 2002). Isso ocorre porque os portos sao essencialmente
provedores de actividades de servico, em particular para navios, carga e transporte terrestre. Como
tal, é possivel que um porto possa fornecer um nivel de servico aceitavel aos operadores de
embarcacées, por um lado, servico satisfatorio aos operadores de carga ou de transporte terrestre,
por outro. Portanto, o desempenho do porto, normalmente, nao pode ser avaliado com base em um

Unico indicador ou medida.
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Segundo Geerlings et al. (2018) medir o desempenho dos portos € uma tarefa complexa.
Como o porto € uma combinacdo de funcdes, actividades e empresas, € necessario levar em
consideracdao muitas variaveis originarias de muitas empresas e organizacées. De Langer (2003)
argumenta que o desempenho de um Unico terminal portuario pode ser medido em termos de
eficiéncia (movimentos por hora), enquanto um armazém pode medir a taxa de ocupacdo e uma
instalacao de producao.

De Langen et al. (2007) enfatizam que a taxa de transferéncia (rendimento) em toneladas é
a medida mais utilizada para o desempenho dos portos e também o principal indicador usado para
avaliar o desempenho de um porto. A taxa de transferéncia de carga reflecte a posicdo competitiva
de um porto em relacao a outros portos. No entanto, o rendimento total reflecte até certo ponto o
tamanho de um porto, mas como todo tipo de carga tem um modo diferente de manuseametno e esta
ligado a diferentes indlstrias, por isso ndo fornece informacdes sobre o desempenho real ou a
competitividade do porto. A principal vantagem é que, se compararmos a taxa por categoria de carga
com os portos concorrentes, pelo menos a posicao competitiva de um porto pode ser determinada e
monitorada. Nesse caso, € relevante comparar o rendimento com portos proximos. O indicador de
desempenho que melhor reflecte as actividades econdmicas de um porto é o valor agregado, e as
metas socioecondmicas estdao mais relacionadas com o emprego (outro indicator) em um porto.

Em comparacdo com pesquisas anteriores, o objectivo, é avaliar o desempenho operacional
dos portos que pode ser calculado pela produtividade relativa e definido como minimizar os inputs
ao produzir um determinado nivel de outputs, ou como maximizar os outputs enquanto utiliza maior
quantidade de inputs individuais dentro de um determinado conjunto de inputs (Cullimane e Wang,
2007). Nesta perspectiva, o modelo DEA - Data Envelopment Analysis, fornece uma referéncia mais
apropriada. Se os portos do mundo obtiverem uma apreciacdo adequada de varias vantagens,
desvantagens e oportunidades em um ambiente altamente competitivo, os critérios adequados e
objectivos sdao necessarios para uma avaliacdo de desempenho significativa (Atkins e Boyle, 1983).
No entanto, nado é facil estabelecer tais critérios porque os factores que determinam o desempenho
operacional dos portos sao complicados e os quatro factores estratégicos que se adaptam a nova
dinamica dos portos modernos para a medicao de desempenho sédo: financas, operacoes, recursos
humanos e clientes (mercado).

0 mapa de desempenho de um porto representa um valioso dispositivo heuristico para
determinar quais os indicadores que se apresentam mais importantes (Kaplan e Norton,1996). O
Balanced Scorecard do Kaplan e Norton, representa uma importante ferramenta usada para vincular
a estratégia com o desempenho. No entanto, os méritos dessas ferramentas de gestdo, que sao
internos a cada organizacao portuaria, nao sao o problema, uma vez que o objectivo é tomar as
quatro dimensdes estratégicas e examinar as medidas genéricas, usadas para comparar os portos a
nivel nacional e internacional, que devem ser desenvolvidas por todas as autoridades portuarias
(Cullinane e Brooks, 2007). A figura 11 representa o processo de indUstria e as dimensdes estratégicas
de uma autoridade portuaria, com a descricdo do fluxograma do mapa e desenvolvimento das
explicacoes para os niveis de desempenho em termos financeiros, operacionais, recursos humanos e
dimensdes do cliente. Essas sao as medidas mais exploradas e dentro da dimensao de operacdes
realca-se a sustentabilidade ambiental. A seccao a seguir aborda a questao da sustentabilidade

economica (Gonzalez e Trujillo, 2009) para melhor avaliar o desempenho dos portos.
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Figura 11: Fluxograma de indicador de desempenho de um porto.

Fonte: UNCTAD, 2016 (adaptado)

As quatro dimensodes estratégicas - financas, operacdes, recursos humanos e mercado
(clientes) sdo adaptados para corresponder a dinamica de desempenho de um porto moderno sendo,
o painel de avaliacao um dispositivo para determinar esses indicadores muito importantes. Sendo o
objectivo tomar as quatro dimensdes estratégicas e examinar as medidas genéricas desenvolvidas
pelas autoridades portuarias com as variaveis de referéncia/contexto: tamanho do porto/modo,
portfolio de servicos, regulacdo econdémica/governanca, desenvolvimento economico (produto
interno bruto e rendimento nacional bruto per capita), regido, distancia, conectividade, instituicoes
economicas e politicas e papel de transito. Por isso sao inevitavelmente usados para comparar portos
a nivel nacional e internacional. O indicador é baseado em medicdo do sistema métrica que podem

ser comparadas contra portos semelhantes.
Financas

Medir o desempenho financeiro de um porto em todos os servicos € o objectivo final, embora
no geral, nao realista, porque muitos provedores de servicos em um porto operam usando uma
combinacdo de modelos corporativos privados e pUblicos. No entanto, a atencao pode ser focada

sobre o desempenho financeiro da entidade habitualmente descrita como autoridade portuaria e para
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que seja feito, € necessario ter uma imagem clara de quais fluxos de receita e custos de actividades
incluidos em um relatorio financeiro conforme o anexo 2 (Jeyakumari e Thanaraj, 2014). Os requisitos
de dados devem ser construidos pelo modo de carga e diferenciados entre taxas portuarias
(embarcacoes e carga), taxas de servico (piloto e rebocadores), estiva (movimentacao de carga),
actividades terrestres como a dos proprietarios e outras actividades. Um conjunto de regras de
alocacéo de financas faz parte das notas de orientacdo de recolha de dados disponiveis para os pontos
de contacto (Saieva, 2008). Os custos podem ser mais dificeis de analisar; no entanto, é possivel
separar os custos associados as operacdes do proprietario/regulador e os dados de estudo que se
concentram em fluxos de receita de alto nivel como proporcdo das vendas totais, na margem
operacional que exclui as despesas nao-rotineiras e os custos de financiamento do calculo sobre a
proporcao de custos de receitas totais da mao-de-obra associada a autoridade portuaria (Stanley e
Geoffrey, 2010).

Os indicadores de desempenho portuario também sdo estendidos a qualidade de activos e
investimentos, geracao de caixa e liquidez e comparacoes de recursos. Os fluxos de receita sao outro
nivel de analise necessario para produzir comparadores de precos e rendimentos médios ( Castillo-

Manzano, Lopez-Valpuesta e Laxe, 2010).

Operacoes

Esta é a maior area e habitualmente mais aplicada na avaliacdo do desempenho de um porto,
em termos dos dados primarios relacionados com o movimento de navios, pessoas, carga e informacao
onde as medidas consistem em volume movido em relacao ao tempo, area e capacidade técnica, isto
é, especialmente centrado no modo de carga (mistura do produto) e nas dimensdes espaciais do local
de manuseamento de acordo os anexos 3 e 4 (Dooms, 2014). Normalmente, os indicadores
comparativos referem-se a taxas de manuseamento de embarcacées e carga, produzindo indicadores
de eficiéncia para o tempo e espaco. Essa dimensdo € um desafio especial no estabelecimento de
definicoes frequentemente aceites (Bichou, 2006). O mapa de desempenho do porto também inclui
outras dimensdes operacionais, como energia, meio ambiente e seguranca. A identificacao do uso de
tecnologias baseadas na internet para gerar eficiéncia também é caracteristica do desenvolvimento

do mapa de desempenho (Tongzon e Heng, 2005).

Recursos humanos

Este bloco de indicadores é de particular interesse no contexto das redes do programa de
gestao portuaria, dado que o objectivo principal é o desenvolvimento de recursos humanos para
aumentar a prestacado de servicos portuarios e a facilitacdo do comércio para o bem-estar econémico
nacional e social. A recolha inicial de dados concentra-se em nimeros usados por categoria ampla, a
natureza dos arranjos institucionais de mao-de-obra (permanente ou temporario), o equilibrio de
género e a incidéncia de perda de tempo causada por greves ou outras paragens relacionadas com o
trabalho (Marlow e Paixao, 2003). O custo relativo dos tipos de mao-de-obra como proporcao de todos
os custos e/ou receita € uma medida comparativa util. Esses tipos de trabalho sao da autoridade

portuaria publica e privada e recursos comuns casuais. A partir disso, os indicadores relacionados
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com a eficiéncia podem ser calculados numa base comparativa sensata (Brooks e Pallis, 2013). A
matriz de categorias de funcionarios para inclusao da recolha de dados (anexo 5) e o trabalho futuro
deve ampliar os indicadores para explicar um conjunto mais amplo de cenarios de funcionarios e a
sua relacao com os modos de carga especificados. Os indicadores de formacao e dimensdes de satde
e seguranca sao de particular interesse para os gestores portuarios e os stakeholders (partes

interessadas) como comparadores (Tongzon, 1995).

Mercado (Clientes)

Essa € uma area que nao esta coberta na fase inicial, pois a recolha de dados € mais adversa
e complexa. No entanto, pode ser dividido em satisfacao do cliente, participacao de mercado por
modo de carga, eficacia do servico, como o modelo de um porto e a analise de portfdlio baseada no
valor adicionado para tipos especificos de trafego (Hiney, 2014). O objetivo da analise de portfélio é
identificar a posicao de mercado de cada porto em termos da matriz na figura 12 , que rastreia as
mudancas ao longo do tempo da participacdao do mercado portuario em relacdo ao seu crescimento
(Cruz, F. e Azevedo, S. 2012). A adaptacao dessa abordagem proporciona uma base para medir o
desempenho em termos de mercado portuario e a posicdo competitiva relativa de cada produto
portuario. A matriz € um instantaneo de um periodo e nao leva em conta a mudanca ao longo do
tempo. A analise dinamica, incluindo medidas para varios periodos em cada porto, ilustra a sua
progressao notavel. Ao relacionar os periodos de tempo seleccionados com a reforma das politicas
e/ou com as mudancas estratégicas, o desempenho da politica pode ser mensurado e comparado
(Castillo-Manzano, Lopez-Valpuesta e Laxe, 2010). O contexto local ndo é apenas baseado em
variaveis internas. Ha uma série de variaveis externas que novamente podem contextualizar um
exercicio de avaliacdo comparativa e sao geralmente dados disponiveis publicamente, como
condicées macro-econdémicas ao longo do tempo, conectividade e distancia dos mercados e o
conjunto de regras na economia politica do comércio maritimo local (Brooks e Pallis, 2013). O Gltimo
inclui controlos de capital, procedimentos aduaneiros, regras da mao-de-obra, regimes de
investimento e facilidade de negocios, bem como a relativa abertura do sistema politico (Hummels,
2009). Ao incluir tais variaveis de contexto, o desempenho pode ser argumentado contra indices de
abertura econémica e politica; ou mesmo qualquer combinacao das variaveis de contexto. Em tais
parcelas, os portos podem saber como funcionam em relacao a outros portos ajustados para condicoes

fora do controle da gestao directa (Ferrarri, Puliafito e Tei, 2013).

Relative market share
Market performance Low High
High High patential Star performer
Growth rate

Figura 12: Matriz do desempenho do
mercado
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A tabela 1 apresenta a classificacdo com base nos numeros de desempenho quantificados
pelos maiores volumes de negocios e servicos prestados pelos diferentes portos maritimos europeus
com base no peso total de todos os bens transbordados em milhdes de toneladas. Os detalhes sao
baseados em nUumeros da Eurostat de 2016. O porto europeu de maior desempenho na seguinte
classificacao é o de Roterdao que tem um servico organizado e eficaz dos seus processos logisticos.
0 porto de Hamburgo, o maior porto maritimo alemao e de importancia internacional ocupa a terceira
posicao do ranking europeu, tendo tomado medidas, a fim de estar preparado para os desafios da
economia portuaria a escala mundial. O porto de Hamburgo aderiu em 2013 aos regulamentos da
Unido Europeia para a cobranca aduaneira de portos maritimos. Desta forma, o fluxo de trafego no
porto que era anteriormente gratuito tornou-se ainda mais rapido e flexivel. Para Notteboom e
Rodrigue (2005), um porto maritimo que respeita a cobranca de direitos aduaneiros, as mercadorias
que circulam dentro da Unidao Europeia (mercadorias comunitarias) podem ser armazenadas,
processadas e comercializadas livre de quaisquer tarifas alfandegarias.

As medidas listadas sao exemplos do compromisso dos principais portos europeus de
manuseamento de mercadorias para os desafios de um volume crescente de fretes e fluxos de
mercadorias que estdo cada vez mais complexos. Uma grande oferta de servicos, que também deve
manter a cadeia de abastecimento global de maneira eficaz no futuro e o mais transparente possivel,
tera de ser fornecida pelos portos das respectivas empresas operacionais se desejarem permanecer
competitivos (Stank, Keller e Daugherty, 2001).

Tabela 1: Os 10 principais portos da Europa com melhor desempenho em 2016 (em milhdes de toneladas)
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Fonte: Eurosat 2016 (Eurostat (mar_mg_aa_pwhd) adaptado

Brooks e Pallis (2013) afirmaram que "se os portos nao divulgarem proactivamente os esforcos
dos indicadores dos seus desempenhos espera-se que um nimero de stakeholders fara isso por eles".
Ainda preveniram o seguinte: as praticas modernas de gestdo procuram juntar a medicdo de
desempenho de processos de planeamento estratégico em um mercado cada vez mais competitivo
para servicos portuarios. A concorréncia em si pode ser entendida como tendo lugar entre portos e
entre as autoridades portuarias, assim como dentro de um porto entre os operadores. Os gestores do
porto sdo necessarios para medir e comunicar realizacdes neste ambiente dindmico e estratégico.
Por isso a tabela 2 faz comparacao entre os dez portos de maior desempenho da Europa e os dez
maiores portos a nivel mundial na movimentacao de carga total em milhdes de toneladas. Verifica-
se a Asia, através da China domina esse mercado de grande importéncia para a economia das nacdes.

Na Europa, somente o porto de Roterddao na Holanda e na Oceania o porto de Port Hedland da
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Australia figuram entre os dez primeiros do mundo quanto a movimentacao da carga total em milhdes
de toneladas. E preciso haver mudancas significativas e reformas para um maior dinamismo quanto
as estratégias de modernizacdo das infra-estruturas portuarias no sentido de alcancar maior
competitividade e padroes mais elevados de desempenho. Os paises em vias de desenvolvimento,
como é o caso da maioria dos paises africanos, onde Angola se insere, devem melhorar o desempenho
dos seus portos tendo em conta a reducdao de custos de transporte para melhor integracao no
comércio global.

Tabela 2: Os dez (10) portos do mundo com maior desempenho entre 2016-2017na movimentacao de carga

(em milhdes de toneladas).

WRION (0NS @Nd annu percer

Table 2 Global top 20 ports by cargo thr

1 Ninghbo-Zhoushan 918 1007 9.7
2 Shanghai 700 T06 0.8
3 Singapore 533 626 55
4 Sarhou 574 604 59
5 Guangzhou 522 566 85
& Tangshan 516 565 96
7 | Gingdao 501 508 14
8 Port Hadland 485 505 43
a Tianjin 549 503 8.4
10 Rottérdam 461 AGT 13

Fonte: Instituto Internacional de Navegacao de Xangai, 2017 (adaptado)

A Africa em relacdo a nivel mundial deve caminhar na modernizacdo da infraestrutura dos
seus portos para aproximar dos niveis desejados para o mundo. Gary Crook (2001) enfatizou que o
desenvolvimento dos portos € uma das chaves para a integracdo dos paises africanos no comércio
internacional. No contexto africano, até muito recentemente, os portos eram um monopolio do
estado e a maioria deles caracterizados por baixa produtividade, devido aos investimentos
insuficientes e baixos padrdes de servicos. Como resultado, os custos de transporte maritimo estavam
entre os mais altos do mundo, tornando-se como factor para a falta de competitividade dos produtos
africanos no mercado internacional. Ao resolver-se esses problemas é essencial empreender reformas
institucionais permitindo abrir as operacdes portuarias até aos parceiros privados, embora as
primeiras parcerias publico-privadas foram criadas na década dos anos 90, na maioria dos casos como
resultado da pressao de competicao regional/ou as instituicées financeiras internacionais.

As diferencas entre os paises africanos em termos de desenvolvimento e a historia tornam
dificil escolher um modelo padrao “africano” da reforma e da parceria publico-privada. Ainda a
cooperacdo com o sector privado assume muitas formas, que variam de regidao para regiao e até
mesmo dentro do mesmo pais.

No entanto, foi observado uma acentuada melhoria dos principais indicadores com o aumento
da produtividade em terminais dos contentores, no trafego de navios e maior eficiéncia nos servicos
do sector privado (Hoffman et al., 2001). Entretanto, certos portos africanos ainda sofrem os efeitos
nocivos (atrasos, falta de mercadorias, falta de infoestruturas, etc.) do comportamento de outros
parceiros como sejam os clientes, servicos de seguranca e das deficiéncias do transporte terrestre,

como ferrovias e estradas. Com uma previsao a médio prazo, quase todos os portos africanos se
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moverao em direccao a uma gestao independente e a uma separacao das funcdes regulamentares e
operacionais.

Sendo o Banco Mundial, a instituicdo financeira internacional onde a maioria dos paises em
desenvolvimento recorrem para aconselhamento e/ou financiamento ao implementarem estratégias
para expandir operacdes portuarias para o sector privado, nomeadamente no ambito dos programas
de ajustamento estrutural, e Angola deve restruturar os projectos de expansao dos seus portos para
o beneficio das suas estratégias. Ciente dos novos desafios envolvidos e a necessidade generalizada
de formacao nesta area, o Banco Mundial produziu um conjunto de ferramentas de reforma do porto
em 2001 que fornecem um modelo para o desenvolvimento do sector portuario. Esse conjunto de
ferramentas tem como objectivo ajudar a decisao dos fabricantes e reformadores a implementarem
as suas reformas de gestao do porto e estratégias de desenvolvimento com sucesso. A modernizagao
dos portos angolanos deve aproveitar essas ferramentas disponiveis que permitem explorar as varias
opcOes para a participacao do sector privado e suas implicacées legais e operacionais para
desenvolver o seu sector portuario. Os portos africanos sdo vitais para as economias do continente e
desempenham um papel fundamental para facilitar a integracao da Africa no mercado internacional,
sendo mais de 80% do comércio global em volume e mais de 70 % do seu valor transportado a bordo
de navios e movimentado por portos maritimos em todo o mundo, a importancia do transporte
maritimo para o comércio e o desenvolvimento nao pode ser subestimada (UNCTAD, 2017). Portanto,

€ essencial uma boa eficiéncia no funcionamento de um porto.

CAP.11I-OPERACOES LOGISTICAS PORTUARIAS
COM AUXILIO DE SISTEMA DE
INFORMACAO

3.1-Logistica maritima

Os portos funcionam como nés em redes logisticas integrados e, como tal, sdo essenciais para
0 seu sucesso. Em um ambiente altamente competitivo, a criacdo de valor agregado é uma forma dos
portos diferenciarem-se dos concorrentes, para melhor atender as necessidades de seus clientes e
aumentar o volume de carga movimentada (Bichou e Gray, 2004). A escolha de um porto esta
directamente relacionada com a sua contribuicao na cadeia de abastecimento global, em termos do
chamado custo generalizado de transporte, ou seja, os custos totais incluindo o custo de transporte
em termos de tempo e confiabilidade. Os portos sao, portanto, vistos como elementos da cadeia de
transporte, com a funcao de conquistar valor para si e para a cadeia de transporte que integram (Van
de Voorde, 2011; Grosso e Monteiro, 2011).

0 manuseamento da carga do navio para o cais e vice-versa, é capaz de fornecer servicos da
logistica que geram valor acrescentado. No entanto, do ponto de vista da logistica, os portos sao
sistemas de logistica que pertencem a uma cadeia de abastecimento, que tém de responder com a

maior efciéncia contribuindo com a sua atuacdo para a reducao dos niveis de stocks ao longo da

50



cadeia, para uma diminuicao dos custos associados, para a satisfacao das necessidades dos clientes,
e maiores niveis de servico em menor tempo (Ainsworth, 1992).

A logistica é amplamente aceite como um importante contributo para a optimizacao de todas
as actividades que garantem a entrega de carga através de uma cadeia de transporte de um expedidor
a um consignatario. O transporte maritimo tem-se tornado o principal meio na interligacdo do
comércio internacional entre as nacbes, e coloca o porto como o elo principal das actividades
logisticas que influenciam de forma dinamica a produtividade e a eficiéncia do complexo sistema
logistico internacional (Razzolini, 2011). O just-in-time (JIT) representa um método logistico baseado
na gestao e controlo de transporte e sistemas de informacao que visa reduzir o stock adicional no
processo de producao. De entre as melhores ilustracdes e abordagens em todos os principios do lean
revistos, a que melhor se enquadra neste conceito é o just-in-time (JIT) (Cullinane et al., 2013).

Segundo Geerlings et al. (2018), a cadeia de suprimentos do porto abrange o transporte
maritimo, o transbordo no porto e o transporte terrestre. A figura 13 fornece uma visao geral ndao
necessariamente abrangente da cadeia de suprimentos de um porto, que na verdade envolve uma
rede de organizacdes conforme exibida. A area de logistica também envolve organizacodes ligadas as
operacdes de logistica portuaria, como transportadores (consignador-expedidor e consignatario),
transportadores fluviais e maritimos e operadores de terminais terrestres e maritimos . Os bancos e
companhias de seguros, além de outros servicos comerciais, como servicos juridicos e comerciantes
de mercadorias, também estao abrangidos nessa plataforma de transaccao. Além dos actores citados,
também estao envolvidas as autoridades como autoridades portuarias, policiais, autoridades de
inspeccao e alfandegas, pertencentes ao sector de governanca.

Culliname e Culliname (2013) argumentam que os portos visam alcancar a exceléncia
operacional para permitir um fluxo suave de mercadorias para enfrentar o desafio do
desenvolvimento sustentavel e do uso de suas capacidades logisticas. Os autores ainda enfatizam que
a acessibilidade de um porto pode ser determinante se um porto é capaz de lidar com embarcacdes
maritimas e modos de transporte terrestre de forma eficaz e oportuna.

Robinson (2002) observa que o papel dos portos se desenvolve a partir de um hub logistico,
onde as mercadorias sao transbordadas eficientemente, para fornecer servicos que agreguem valor
nas cadeias de suprimentos globais. O autor argumenta que os portos tém um papel significativo a
desempenhar nessas cadeias de valor, mas nao fornece exemplos concretos de como isso poderia ser
feito. Carbone e de Martino (2003) fornecem alguns exemplos concretos e discutem como os portos
agregam valor na cadeia de fornecimento global do fabricante de automodveis Renault. O
estabelecimento de actividades de valor agregado na area portuaria fornece exemplos, como
actividades de logistica alinhadas aos acordos de comércio internacional, e consolidacao de frete no
transporte.

Notteboom e Rodrigue (2005) desenvolvem ainda mais o papel dos portos nas cadeias de
suprimentos globais. Eles enfatizam o desenvolvimento de portos como nos em redes maritimas e
hinterland. Além disso, argumentam que a posicao competitiva dos portos ndo € apenas determinada
pela eficiéncia das operacdes portuarias, mas também pela conectividade do porto com suas redes
maritimas e de hinterland. Aqui, a conectividade relaciona-se com a extensdao em que o porto se
conecta a outros portos por meio de servicos maritimos e em locais do interior por meio de servicos

de transporte terrestre.
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Figura 13: Modelo dos niveis de cadeia de suprimento de um porto

Fonte: Geerlings et al., 2018 (adaptado)

Com este trabalho pretende-se identificar as areas onde o uso da tecnologia de informacao
seria de grande beneficio para os portos, particularmente nos paises em desenvolvimento como
Angola. Antes de tudo faz-se uma breve resenha quanto a evolucdao do novo papel dos portos
maritimos as diferentes geracdes devido a internacionalizacdo da producdo mundial e do seu
consumo. O crescimento e a constante mudanca econémico mundial com as novas caracteristicas, a
multiplicacdo de varios centros e grupos mundiais de comércio, os novos requisitos emergentes no
sistema de transportes e distribuicao do comércio mundial foram as alavancas principais para adopcéo
de medidas para a modernizacao dos portos.

Segundo Loon (1991) no seu relatdrio da UNCTAD referiu que actualmente do ponto de vista
logistico, existem trés razbes principais que podem definir a posicdo estratégica no sistema de
transporte e comércio, de producao e servicos internacionais para permitir que os portos tenham
um papel mais dinamico.

e Primeiro, os portos sdo os pontos iniciais e finais para o transporte maritimo. O
transporte maritimo, contentorizado ou a granel, é sempre o modelo de transporte
que move uma maior quantidade de carga. Consequentemente os portos, ao longo de
toda a cadeia de transporte, sempre tém a maior concentracdo de carga. Essa
concentracao de carga € a melhor maneira de alcancar economias de escala mundial
quando as actividades industriais, comerciais e técnicas sdo necessarias.

e Segundo, se existe a maior diferenca em factores de producao entre continentes (ou
entre paises separados por distancias geograficas relativamente grandes, para que o
transporte maritimo seja normalmente necessario para a movimentacao de carga),
entdo os portos sdao os lugares estratégicos onde as contribuicées dos diferentes

factores de producao podem ser combinadas de forma vantajosa.
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e Finalmente em terceiro lugar, para o comércio mundial, os portos continuam a ser
0s maiores e mais importantes interfaces de transporte onde os seus principais
stakeholders se encontram localizados, ou seja, expedidores, transitarios,
proprietarios de navios (armadores), agentes de navegacao (representantes dos
navios), distribuidores de carga, empresas de transformacao de carga, empresas de
embalagem, os operadores de transporte em terra, agentes aduaneiros, inspectores
de carga, bancos, seguradoras e outras organizacbes competentes. Portanto, os
portos sao centros importantes de informacao.

Por isso os portos podem ser os motores ou estimuladores de comércio exterior e economia
locais/nacionais. No entanto, nem todos os portos desempenham esse papel ou podem nao estar
conscientes das oportunidades e riscos apresentados pelas mudancas da economia mundial e do seu

potencial papel.

3.2-Desenvolvimento de um porto como um centro de
transporte para plataforma logistica

Actualmente os portos podem ser classificados em quatro categorias diferentes ou geracoes.
Essa categorizacao ndo € baseada no tamanho ou localizacdo geografica do porto, nem na natureza
publica ou privada da sua organizacdo. E baseado em trés critérios: (i) politica de desenvolvimento
do porto, estratégia e atitude; (ii) o ambito e a extensédo das actividades do porto especialmente na

area de informacao e (iii) a integracao das actividades e organizacao do porto (Tuppen, 1984).
A primeira geragdo dos portos

A atitude, estratégia e politica de desenvolvimento do porto sao os pontos fundamentais para
distinguir um porto de nova geracao em relacdo da antiga geracao (Ashar, 1997). Até a década de
1960, os portos foram apenas os locais de interface para a carga entre transportes terrestres e
maritimos. A tradicao e habito desses anos condicionaram o pensamento de muitas pessoas envolvidas
em actividades portuarias. Uma parte das actividades consistia em carregamento/descarregamento
e armazenamento da carga; outras actividades ndo eram geralmente realizadas na area portuaria.
Hoje, essa forma de pensar ainda existe e limita a concepcao do porto para um papel fixo e limitado,
que sucessivamente cria condicoes dos gestores que tomam decisdes a niveis do governo, municipio
ou empresa para favorecer as politicas passivas ou conservadores. Consequentemente os governos
podem restringir as actividades dos portos a um minimo, tais como carregamento/descarregamento,
armazenamento e alguns servicos de navegacao (Kasilingan, 1999).

Os investimentos sao concentrados em infraestruturas de beira-mar, sem qualquer
consciéncia do que esta acontecendo com os navios e a carga fora dessa area a beira-mar. Tais
atitudes e ambito restrito das actividades levaram o porto para o isolamento organizacional. O
isolamento da organizacao do porto tem trés aspectos principais (Southern, 1996). Em primeiro lugar,
o porto é isolado das actividades de transporte e comércio. Muitas vezes em uma situacdo de

monopolio, esses portos raramente estao preocupados com as necessidades dos usuarios do porto. A
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participacao de comércio/transporte de interesses no processo decisorio do porto € limitado e a
promocao comercial do porto raramente é considerada. Normalmente esses portos tém seus proprios
sistemas de informacdo, documentacao e estatisticas e ndo respeitam a sua compatibilidade com os
sistemas dos usuarios do porto. Em segundo lugar, o isolamento da organizacdo do porto pode ser
encontrado na relacdo com o municipio que o circunda. O porto considera-se como uma entidade
independente, assim como o municipio. Raramente é solicitada a cooperacao, sendo que os planos
de desenvolvimento de cada um eram realizados em separado. Os portos, por sua propria natureza
sdao fortes em comparacdo com outras unidades locais de actividades econdémicas e sdo
frequentemente a Unica organizacao capaz de ser independente. Em terceiro lugar, em um porto de
primeira geracao, as diferentes actividades do porto ou empresas portuarias sdo isoladas umas das
outras. Isto significa que ao nivel comercial de diferentes actividades do porto nunca agem juntos
em unissono, mas as suas decisbes sdo tomadas independentemente da forma como outras
organizacdées no mesmo porto vao reagir. No entanto, isto foi bastante natural na época da preé-
contentorizacao, desde que a relacao comercial entre as diferentes actividades do porto foi casual.
A produtividade ndo era alta e a movimentacao da carga era lenta. Os usuarios estavam mais
familiarizados com os diferentes sectores de servicos portuarios individualmente, em vez da sua
totalidade.

Por isso € importante considerar que a nocdo de porto de primeira geracao se aplica
particularmente a carga geral e carga em massa, enquanto alguns portos sao de carga a granel (Fuson,
1994).

A segunda geragdo dos portos

Nesta categoria de portos, governos, autoridades e prestadores de servigcos portuarios tém
uma compreensao mais ampla das suas funcées nos portos maritimos. O porto é considerado como
um centro de servicos comerciais, industriais e de transporte. Assim, esses portos estao autorizados
a fornecer aos seus usuarios servicos comerciais e industriais, que nao estao directamente ligados
com a atividade tradicional de carregamento/descarregamento. Baseado em uma concepcao mais
ampla sdo feitas estratégias de desenvolvimento da atitude de gestdo, legislacdo e politicas
portuarias (Tilanus and Tilanus, 1997).

Como resultado, o ambito das actividades portuarias é alargado para a area comercial ou
outras atividades de valor acrescentado relevantes, tais como embalagem de carga, servicos
industriais e de marcacéo tais como a transformacao de carga. Assiste-se também a construcao de
instalacdes industriais dentro da area do porto. Portanto, o porto desenvolve-se e expande-se para
interior das suas terras contiguas com as indistrias pesadas como o ferro, de papel, metalurgia,
refinarias e basicas de petroquimicas, aluminio, fertilizantes, aclcar e amido, farinha, moagem e
varias atividades agro-alimentar (Ballou, 1987).

A segunda geracdo dos portos nao representa apenas centros de transportes, mas também
centros comerciais e industriais. Estes, surgiram por volta dos anos sessenta com um aumento das
quantidades de matérias-primas importadas dos paises industrializados. Isso foi acompanhado pelo
uso de grandes petroleiros e graneleiros secos no transporte maritimo (Mulcahy, 1993). Esses portos
sao comumente chamados de portos industriais. A figura 14 mostra um exemplo de um porto industrial

do complexo de Fos em France, no final dos anos 70 e inicio dos anos 80.
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Figura 14: Mostra exemplo de um porto e a zona industrial de FOS

Fonte: UNCTAD (1984), de J.N.Tuppen, “The port Industrial Complexo of FOS: A Regional Growth
Center?” Seaport System and Spacial Change, edited by B.S.Hoyle and D.Hilling.

Uma organizacao dentro da segunda geracao de portos é diferente de uma organizacao da
primeira geracdo. A segunda geracao dos portos goza de um relacionamento mais proximo com os
parceiros do comércio e transporte que construiram as suas instalacdes de transformacao de carga
na area portuaria. No entanto, apenas os grandes transportadores ou carregadores beneficiam dessa
atividade. O nimero de usuarios privilegiados do porto é pequeno e a sua relacdao com a organizacao
do porto é bastante simples e directa (Fair, 1975).

A segunda geracao de portos, também, tem um relacionamento mais proximo com o
municipio, por ser mais dependente da area envolvente da cidade quanto a terra, agua, energia e o
fornecimento de recursos humanos, assim como os sistemas de conexao de transporte terrestres.
Dentro da organizacao do porto, diferentes actividades tornam-se mais integradas de acordo com o
aumento da quantidade e a rapida movimentacdo de carga ao longo do porto. Entretanto, a

integracédo de portos de segunda geracéo é frequentemente espontanea (Mc lnerney, 1998).

A terceira geragdo dos portos

A terceira geracao dos portos surgiu na década de 80, principalmente devido ao fenémeno
de contentorizacdo em grande escala mundial e intermodal combinado com as crescentes exigéncias
do comércio internacional (Christopher, 1998).

Os politicos, gestores e operadores do porto da terceira geracdo tém uma atitude e um

entendimento muito diferente em relacao ao funcionamento e desenvolvimento de seus portos. Tém
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uma percepcao dos seus portos como nos dinamicos na complexa rede internacional de
producao/distribuicdo. Sustentado neste pensamento, as pessoas mudaram a sua atitude de gestao
da oferta de instalacdes e servicos bastante passiva aquela preocupacao activa e participacdo no
processo de comércio internacional em geral (Mangan e Lalwani, 2008).

Durante séculos as pessoas acostumaram-se a esperar a entrada de navios e carga acreditando
que “a carga seguia 0s havios”, mas com o passar do tempo perceberam que os fluxos de carga sao
muito mais volateis do que no passado, tendo sido feito esforcos para os conquistar e manter. Esses
esforcos necessariamente sao direccionados para promover actividades de comércio e transporte que,
por sua vez, geram nova producao de receitas e agregacao de valor comercial. Como resultado desses
esforcos, os portos estao a transformar-se em centros de transportes integrados e plataformas
logisticas para o comércio internacional (Coyle e Novac, 2015).

As actividades em tais portos de terceira geracao sao especializadas, variaveis e integradas
e subdivididas em cinco grandes categorias diferentes, que podem ser explicadas da seguinte

maneira:

a) Servicos portuarios tradicionais

Isso nao significa que com o advento dos portos de terceira geracao, as actividades da
primeira e segunda geracdes dos portos deixarao de existir. Na verdade, os servicos portuarios
tradicionais tais como a movimentacao de cargas sao e continuarao a ser a espinha dorsal de
actividades de um porto (Saieva, 2008).

As diferencas entre as duas anteriores geracoes e os portos da terceira geracao consistem no
desenvolvimento conjunto de servicos convencionais, logisticos e a distribuicdo total de servicos
fornecidos aos usuarios do porto. Além disso, nos portos de terceira geracdo, os servicos
convencionais sao realizados por equipamentos modernos e a gestao do know-how controlada por
tecnologia de informacao electronica (Ashford e Stanton, 1996).

A infraestrutura portuaria € planeada em funcdo da infoestrutura (instalacdes de
processamento de informacées) do porto. Consequentemente no porto de terceira geracao, os
servicos de navegacao, movimentacao de carga, armazenagem e outros servicos tradicionais

envolvem a gestao e organizacao do porto moderno altamente eficiente (Laundon e Laudon, 2012).

b) Servicos industriais e ambientais

Segundo Alderton (1999) existem dois tipos de servicos industriais em um porto de terceira
geracdo. Um é o navio/veiculo relacionados com servicos técnico-industrial, como reparacao de
industrias e outros servicos de engenharia e servicos técnicos. Estes servicos sdao de grande
importancia para um porto moderno no sentido de comercializacdo, para garantir alta produtividade
e construir uma reputacado para reduzir os riscos técnicos e comerciais para o equipamento do usuario
do porto. O segundo tipo de servico industrial esta relacionado com a carga. O objectivo do porto em
abastecer as indUstrias relacionadas com a carga ou permitir que outros usuarios estabelecam tais
indUstrias dentro da area portuaria para gerar mais taxa de transferéncia de carga e mais valor

acrescentado para o porto (Wilson e Pedoe, 1996).
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A pesquisa publicada no Canada em 1990 revela que o porto de Toronto e as industrias
envolventes contribuem anualmente com beneficios econémicos na ordem de um bilhao de doélares
canadianos (UNCTAD, 1990). Em alguns paises foram criadas zonas de processamento de exportacao
proximo da area portuaria com as condicées comerciais atractivas. A importacao das matérias-primas
e intermediarias € feita através do porto para essa zona onde os produtos fabricados tais como
vestuario, téxteis, calcado, electrodomésticos e muitos outros sdo embalados em contentores junto
da area portuaria para serem expedidas pelos mercados mundiais, mais uma vez através do porto. O
servico industrial contribui para o valor acrescentado (Guldogan, 2011). Por exemplo, durante longo
tempo Amsterdao contribuiu para valorizar os bens como parte das suas actividades. Assim, o carvao
de alta qualidade (conte(do de cinzas de quatro por centos) enviado da mina de Kalimantan na
Indonésia e processado nas instalacdoes de Rietlanden em Amesterdao para reduzir o conteldo de
cinzas em um por cento. Da mesma forma em Ghent, na Bélgica, o terminal de carvao especializa-se
no processamento em combustiveis sélidos, através de triagem seca, verificacdao hiimida, lavagem e
secagem. O principal objectivo é agregar valor ao produto primario (UNCTAD, 1991).

Os portos modernos devem ser equipados com instalacdes necessarias para a proteccao do
ambiente. Os navios e cargas tém sido as maiores fontes de poluicdo na area portuaria (tais como
navios residuos, lixos e cargas perigosas) e com actividades industriais na zona portuaria. Os
problemas ambientais estao a tornar-se uma das principais preocupacoes dos gestores dos portos
(Barney e Hesterly, 2011).

Nos Estados Unidos da América, varios planos de desenvolvimento de grandes portos ndo
podem ser implementados devido a necessaria aprovacao por parte das autoridades oficiais sobre seu

impacte ambiental.

c) Servigos administrativos/comerciais

Apdés a segunda guerra mundial, o comércio expandiu-se rapidamente, infelizmente,
acompanhados por procedimentos administrativos que se tornaram cada vez mais complexos, as vezes
transformando-se em verdadeira barreiras comerciais. Estes procedimentos administrativos sao
altamente concentrados nos portos. Actualmente, o movimento rapido e alto volume de mercadorias
entre diferentes paises requer nao s6 que o porto seja eficiente em sua gestao, mas também em seus
procedimentos, regulamentos administrativos e servicos. Esta € uma das caracteristicas de um porto
de terceira geracao (Atkins e Boyle, 1983).

Segundo a Drewry Maritime Research ( 20162) os portos devem formular politicas e elaborar
planos sobre a melhor forma de se adaptar aos requisitos do ambiente do mercado de transporte
maritimo em constante mudanca. Os operadores de terminais, portos e linhas de navegacao devem-
se envolver em uma cooperacao mais proxima para atenuar o impacto negativo das crescentes
pressoes de custo sendo preocupante que essas pressoes de custo possam levar a um aumento das
tarifas portuarias, embora possa ser dificil, dadas as condicoes actuais do mercado. Além disso, se os
operadores de terminais forem forcados a deixar o mercado por causa de margens menores ou se se
absterem de investir em nova capacidade devido a retornos incertos, a industria portuaria de

contentores pode ter dificuldades em atender o sector de transporte maritimo, em particular navios
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maiores. O desenvolvimento do ramo portuario em Angola passa na formulacdo de novas politicas e
estratégias para poder alavancar a economia do pais.

Segundo Goon Kok Loon (1991) enfatiza que a eficiéncia administrativa do porto recai
principalmente em dois grupos: (a) documentacao e regulamentacao e (b) o horario de trabalho. A
area da documentacao de um porto para ser eficiente deve ser simples e compativel com o comércio,
transporte e informatizacao. Um gestor do porto de Singapura disse “se fosse para rastrear a causa
de congestionamento num porto, esta seria encontrada muitas vezes devido aos fluxos de informacdes
muito lentos. Por exemplo, se ha congestionamento no parque dos contentores € provavel que o
processo de documentacao para liberacao dos contentores leve muito tempo para ser despachado,
limitando assim, o fluxo de saida de contentores do parque” Park (2008). O autor ainda argumenta
que a alta produtividade associada com os fluxos de documentacao do porto pode ser alcancada
mediante o sistema de Intercambio Electronico de Dados (Electronic Data Interchange - EDI) que
também tem como objectivo acelerar e simplificar o processamento de informacgdes portuarias
podendo assim reduzir o tempo de transito de cargas e navios nos portos. Com esse sistema, no porto
de Singapura, toda a documentacao de trabalho para a entrada, registo, saida de contentores pode
levar nao mais de trinta segundos nas portas de entradas/saidas do porto (UNCTAD, 1990).

Toda esta abordagem nos permitira ter uma visao ampla no desenvolvimento dos servicos
logisticos dos portos onde a ferramenta EDI voltara a ser tratado.

Outro aspecto da eficiéncia administrativa do porto € o seu horario de funcionamento. Os
portos modernos ndao podem manter as antigas tradicdes, ou seja, apenas seis horas por dia e cinco
dias por semana. Actualmente, os portos nao estao apenas equipados com infra-estruturas e
instalacoes muito onerosas, mas os servicos dos navios e mercadorias sao valores extremamente
elevados e mesmo o transporte maritimo é calculado por hora. O tempo nos portos custa milhares de
dolares por hora para os proprietarios de carga, armadores, bem como para os proprios portos. Em
um porto europeu, uma grua portuaria pode movimentar mais de 25 contentores por hora, mas esta
limitado a movimentar apenas 10-15 contentores por hora devido as burocracias e formalidades
aduaneiras (UNECLAC, 1990). Por outro lado, e em um outro porto europeu, um centro de distribuicao
de um embarcador americano nesse porto considerado como “ficticio entreposto sob controlo
administrativo” onde o controlo aduaneiro fisico directo foi substituido por controlos administrativos:
a carga pode ser manipulada, recebida, e embalada 24 horas por dia e sete dias por semana. Os
portos modernos devem fornecer servico 24 horas dependendo, em grande parte os esforcos comuns
da comunidade inteira do porto, obviamente, a administracao do porto (UNCTAD, 1991).

Uma administracao eficiente de um porto de terceira geracao pode prestar servicos
administrativos. Este é especialmente o caso para um posto de uma zona franca. Para um porto de
transbordo, um posto de zona franca é uma das condicdes essenciais como também deve ser para um
centro de distribuicao de carga. A exportacao das actividades de fabrico/transformacao devem ser
incluidas nessas zonas livres que podem aumentar significativamente a eficiéncia da administracao,
tanto para a importacao das matérias-primas como para a exportacao de produtos acabados (Brooks
e Cullimane, 2007).

0 servico comercial é de facto uma das actividades tradicionais de alguns portos. No passado
0 peixe e a mercadoria eram comercializados e distribuidos nos principais portos pesqueiros.

Recentemente, essas actividades comerciais foram reforcadas na zona principal do porto por
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questdes logisticas. Uma terceira geracao de portos pode fornecer ou disponibilizar todos os
requisitos comerciais necessarios para os usuarios directos ou indirectos do porto. Em muitos portos
modernos, bancos, companhias de seguros, servicos juridicos e servicos de comunicacdo sao
altamente desenvolvidos (Hoffmann, (2001). Em Roterdao-Holanda e Antuérpia-Bélgica foram criados
alguns parques empresariais em que existem centros de comércio e distribuicdo para paises
estrangeiros. Na época no porto de Guadalupe, no Caribe estabeleceu-se um entreposto de comércio
exterior que inclui um comércio livre de 20 hectares (onde apds conclusao podia fornecer uma area
de 7,5 hectares em armazéns para aluguer em empresas comerciais e industriais), um parque
industrial de 25 hectares onde era fornecido isencao do imposto de armazenamento e um centro de
comércio do mundo com acerca de 2000m? de espaco para escritorios, instalacoes de exposicao,
equipamentos de conferencias, possibilidade de comunicacdo com o mundo, consultores linguisticos,

informacodes e outros servicos.

d) Servicos logisticos/distribuicao

Segundo Kasilingam (2013), a logistica representa uma coleccdo de actividades que garante
a disponibilidade de produtos certos na quantidade certa para os clientes certos no momento certo.
As actividades de logistica servem de ligacao entre producdo e consumo e, essencialmente, fornecem
uma ponte entre a producao e os locais de mercado ou fornecedores separados por distancia e tempo.
Por isso, para Murphy et al. (1988) num porto de terceira geracao todas as caracteristicas de logistica
estao incorporadas nas suas actividades convencionais, ou seja, industriais, ambientais,
administrativas e comerciais. No entanto, uma nova actividade, tipicamente logistica, de um porto
da actualidade é o servico de distribuicdo. A distribuicao é diferente de armazenamento em trés
aspectos:

a) O armazenamento é visto pelos seus usuarios como uma funcdo segmentada, isolada
da actividade de transporte, producdo ou consumo, enquanto a distribuicao é
considerada como uma funcado logistica de toda a cadeia de transporte e é

indispensavel.
b) Em um porto existem dois tipos de fluxos: fluxo da carga e o fluxo da informacao.
Enquanto o armazenamento esta normalmente relacionado com o fluxo de carga; a
tramitacdo esta intrinsecamente relacionada com o fluxo da informacao. Por
exemplo, os trabalhadores de armazenamento nao precisam preocuparem-se com a
origem ou destino da carga, seu uso futuro ou modo de seu transporte. Para a
distribuicao todas essas pequenas informacdes sao tao importantes quanto a carga.
A carga e a informacéo sao dois elementos inseparaveis e ambos passam por canais

de distribuicao
c) O armazenamento € necessario quando a producao, transporte e consumo nao estao
em sintonia, ou seja, ndo conseguem manter o mesmo ritmo. O armazenamento nao
€ normalmente uma actividade que acrescenta valor e sempre que possivel deve ser
reduzido ao minimo de acordo com as ferramentas e principios lean vistos antes. Essa
€ a razao pela qual a entrega “jus-in-time” € amplamente desejada. Por outro lado,

a actividade de distribuicao quando incluido o armazenamento é uma actividade que
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acrescenta valor sem a qual a cadeia de transporte nao pode ser completa e a carga
nao pode atingir os clientes como deveria.

E essencial distinguir entre distribuicio e armazenamento e entender o que realmente os
usuarios do porto necessitam. Um gerente de uma empresa de distribuicdo no porto de Roterdao
explicou o seguinte: A procura aumentou entre o Extremo Oriente e as instalacdes de distribuicao
central dos Estados Unidos da América. Se fosse somente oferecer a recepcao de armazenagem, nao
teria quaisquer clientes. O que se pretende realmente é um servico logistico integrado (Bichou,
2009).

0 transporte intermodal e a contentorizacdo tém transformado cada vez mais os portos em
espécies de “corredores de passagem” onde somente os bens passam sem criar qualquer valor
acrescentado. As pessoas do porto descobriram que o conceito tradicional da instalacao de
armazenagem ¢ insignificante para a maioria da carga contentorizada (Steenken et al., 2004). A
maioria dos paises comercial e industrialmente desenvolvidos ainda estdo a reduzir o nimero de
centros de armazenamento e distribuicao, exigindo melhores servicos, criando operacoes logisticas
e confiando mais nas empresas especializadas em distribuicao das suas cargas mais pesadas. Portanto,
enquanto algumas actividades antigas estao a perder terreno, outras novas vao surgindo. Para todos
os portos este é um desafio e uma grande oportunidade comercial. Actualmente, continua a assistir-
se a que grandes portos na América do Norte, Europa Ocidental e em alguns paises asiaticos facam
enormes esforcos para o desenvolvimento desse novo negocio. Os portos dos paises em
desenvolvimento devem levar este assunto a sério e prepararem-se sem demora para promover
funcdes comerciais e tornando-se em centro de distribuicao de servico (Zhu, 1991).

Ainda Zhu (1991) argumenta que um centro de distribuicao do porto pode ser usado para
importacdo e exportacao de cargas. A abordagem importacao distribuicdo merece uma analise em
como deve ser um centro de distribuicdo de um porto. Para haver importacao e distribuicao devem
existir condicoes, nomeadamente armazéns como principais instalacoes para acondicionamento de

mercadorias.
e) Armazéns

A armazenagem é uma das mais importantes funcdes de distribuicdo fisica. Os portos devem
providenciar espaco suficiente de armazenamento situado nas proximidades dos terminais portuarios.
O layout e o equipamento dos armazéns devem ser bem adaptados para os padroes de elevada
exigéncia dos usuarios do porto, tais como armazenamento dos aparelhos de ar condicionado,
armazenamento em altas prateleiras e sistemas de monotorizacao totalmente informatizados
(Roberts, 1995).

Para cargas perigosas, o armazém deve ter pisos a prova de liquido, facilidades de ventilacao,
paredes resistentes ao fogo e um sistema de aspersao (borrifo). Os armazéns devem ser equipados
com tecnologia moderna devendo até mesmo introduzir o sistema de armazenamento informatizado
de prateleiras. Em um porto com servico de distribuicao, armazenagem especializada deve ser
providenciada ou planeada como por exemplo para carga que necessita de temperatura controlada
ou outras condicoes especiais (frutas, produtos siderirgicos, carros e pecas de reposicao, produtos

quimicos, etc.) que tende a tornar-se importante. Quando os operadores nao tém capacidade de
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investir, a autoridade portuaria e a comunidade de todo o porto devem conjugar esforcos e mobilizar
recursos necessarios para assegurar que seu porto permanece na linha de frente do mercado (Frankel,
1987).

Segundo varios autores (Taaffe et al., 1963; Talley, 1994) enfatizam que, nos paises em
desenvolvimento, assim como em muitos outros paises a ineficiéncia e a insuficiéncia das
infraestruturas de transportes terrestres é frequentemente uma das maiores barreiras para os portos
atenderem as exigéncias do comércio e tornarem-se verdadeiros centros de distribuicdo. Desde que
a infraestrutura de transporte seja normalmente da responsabilidade dos municipios ou governos, os
portos devem apresentar os planos dos centros de distribuicdo para essas autoridades e trabalha-los
de perto para a melhoria dessas infraestrutura de transporte terrestre. A localizacao dos centros de
distribuicao deve ser de facil acesso as redes de transportes terrestres, que sdo de vital importancia
para o bom funcionamento do centro de distribuicao do porto.

A logistica, também visa melhorar as sinergias e a flexibilidade, através da organizacao de
recursos e da manutencéo de lagos estreitos com o departamento que é responsavel pelo sistema de
informacao corporativo. Esses entrosamentos sao tao fortes que muitos conceitos relacionados com
a andlise do sistema de informacdo podem ser assumidos pela logistica. O Sistema logistico
internacionalizou-se no mercado e desenvolveu-se na década de 1970, quando as empresas
procuravam limitar as suas despesas de gestao de stock e aplicar os métodos de “just in time". Neste
caso, foram implementados nas empresas novos métodos para sua producao e seu planeamento de
oferta interna. Na década de 1990, a logistica expandiu-se para fluxos entre empresas de provedores

iniciais para o cliente final (Nooteboom e Winkelmans, 2001).

A quarta geracao dos portos

Em 1994, a UNCTAD recomendou que a expressdao “terceira geracao dos portos” além de
fornecer movimentacao de cargas, servicos com valor acrescentado, tais como armazenamento,
embalagem, distribuicao, aumento da melhoria de emprego e receita da comunidade portuaria, agora
ha que falar da quarta geracdo dos portos que sao fisicamente separados, mas ligados através de
operadores comuns ou administracées comuns. Um exemplo dos portos da quarta geracao € da Ultima
fusdo entre os portos de Copenhague na Dinamarca e de Malmo na Suécia. Foi possivel a ligacao das
duas cidades portuarias de Copenhaga (capital da Dinamarca) e Malmo (Suécia), separadas pelo
Estreito de Oresund. Os governos dos dois paises juntos construiram a Ponte-tinel Oresung,
considerada uma das maravilhas da engenharia moderna e Unica em todo o mundo, com 16
quilémetros de extensao e vias rodoviarios e ferroviarias (Pinder e Slack, 2004)

A ponte oferece outras alternativas além de ser uma atraccao, nao atrapalha as operacoes
portuarias, porque se um navio tiver até oito metros de calado, passa sobre o tinel e se tiver mais,
passa sob a ponte. Os dois portos juntaram as forcas como a melhor estratégia para manter a
competitividade. As autoridades portuarias criaram em conjunto uma empresa sueca (joint-venture)
em que a participacao para gerir os terminais combinados seria de 50% cada. Assim a competitividade
sera aumentada com a extincdo da duplicacdo dos dois lados, com um Unico departamento da
contabilidade, Unico departamento comercial e os escritorios administrativos centralizados. Isso

permite uma nova organizacdo do porto e manter a manipulacdo da carga ao minimo enquanto
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aumenta o nivel dos servicos oferecidos. Outro exemplo de um porto de quarta geracao €
estabelecimento pela empresa Eurogate de uma joint-venture entre a divisao de contentores de
Bremen a Bremer Lagerhaus-Gesellschaft (BLG) e a empresa Eurokai operadora do terminal de
Hamburg. E muito frequente ter terminais ligados através de operadores comuns com a expansao da
gestao pelos operadores de terminais internacionais e por linhas de transporte (Brooks e Pallis, 2012).

0 governo central e local, a autoridade e comunidade portuaria e a marinha mercante sao os
que dao a classificacao acerca da evolucao de um porto em Angola como um centro de servicos para
a indistria, comércio e transporte. Incentivam os portos para poderem oferecer servicos aos seus
clientes associados ndo s6 para a movimentacao de carga tradicional, assim como aos aspectos
comerciais, relacionados com as embalagens e marcacao da carga e reparacao dos contentores. Neste
contexto o porto apoia e desenvolve actividades industriais. A rentabilidade de um porto aumenta
com a introducao das tecnologias de informacao e sistemas de informacées (TI/SI) que evita a
duplicacao de documentacao, trabalho, processamento e tratamento de dados por todos os
participantes ao longo da cadeia de transporte. Como em geral a reducao de precos da logistica do
porto fornece precos de cadeia, que permitem que as cadeias de provisao consigam mercados mais
distantes, alargando a sua cobertura geografica, oferecendo os seus produtos em precos
competitivos. A tabela 3, mostra o processo de evolucdo do porto e as principais caracteristicas das
diferentes geracoes de portos. Nesse ponto de vista pode-se considerar o porto do Soyo, em
desenvolvimento numa transicao simultanea de fases segundo a tabela apresentada situando-se entre

a 2% geracao e a 3? geracao quanto a sua evolucao.

3.3-Logistica e Intercambio Electrénico de Dados (EDI-
Electronic Data Interchange)

Uma das caracteristicas mais importantes de um porto de terceira geracao, sendo uma parte
da cadeia de transporte, esta na sua capacidade de processamento de informacao e distribuicdao. No
passado, a qualidade de um porto era directamente relacionada com as suas infraestruturas e
servicos. Actualmente, um factor adicional é necessario a qualidade da informacdo ou em outras
palavras a estrutura da informacdo (infoestrutura) (Marchewka, 2016). Esse é o centro do
desenvolvimento deste trabalho para um profundo conhecimento como deve veicular a informacao
nos portos, sobretudo em pequenos portos, ou melhor nos paises em via de desenvolvimento como é
o caso de Angola. Um bom fluxo de informacoes e dados é um pré-requisito para os fluxos de carga
rapida e eficiente e, portanto, para a melhoria do desempenho do porto. Na verdade, um porto de
terceira geracao é um centro de informagées. Em primeiro lugar a informacéo constante é necessaria
dentro da organizacdo do porto para a gestdo de diversas actividades operacionais, técnicas ou
administrativas (Jordan, 2012). Todos os tipos de informagdes sobre a carga e 0os navios sao exigidos
pela autoridade portuaria, estancia aduaneira, companhia de seguros, bancos, carregadores,
consignatarios, armadores, transitarios, etc., da parte comercial, ha uma exigéncia normal em saber
precisamente a origem da carga, qual a situacao das existéncias em armazém. Segundo varios autores
(Liu, 1995; Tongzon e Heng 2005; Yap e Lam, 2005) o centro de logistica de um porto moderno de

contentores deve fornecer:
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a)

e)

h)

Informacoes sobre contentores a serem descarregados. Com o intercambio electronico
de dados (EDI), as informacdes estdo disponiveis varios dias antes da chegada do navio.
Usando a tecnologia de informacéo, o estado actual esta disponivel para as importacoes
em poucos minutos da descarga. Desta forma, a informacao esta disponivel sobre que
contentores foram descarregados, sua localizacao e quando a carga € necessaria para ser
entregue.

Informacdes sobre os contentores que estao localizados no parque e seu tempo de
permanéncia.

Informacdes sobre os contentores que foram reservados para serem movimentados,
onde, quando e em que modo de transporte.

Informacoes sobre a seguranca de gruas de cais para cargas de trabalho; capacidade
nominal maxima; equipamento de levantamento para cargas fora de calibre e
descontentorizar, etc., informacgdes sobre taxas médias de manipulacao, etc.;
Informacdes sobre a manipulacdo e capacidade de armazenamento, incluindo
informacoes sobre a extensao do atraso do transporte do interior. As estatisticas do
desempenho do interior mostrara quais os dias ou periodos bons ou maus: incentivar o
agendamento a fim de evitar, sempre que possivel, dias ruins;

Informacbes sobre o transporte terrestre (rodoviario e ferroviario) e sobre a
disponibilidade do servico alimentador (incluindo os custos), conforme o caso.
Informacdes relacionadas com a logistica de reposicionamento de contentores vazios para
navios posteriores que é necessario por causa de desequilibrios nos nimeros de
contentores descarregados e carregados. E importante ndo somente para contentores
“gerais”, mas mais especificamente para “especiais”, por exemplo: contentores
frigorificos isolados, 1SO tanques, etc.

Informacoes relativas a disponibilidade e o custo do equipamento de manipulacao dos

contentores;

Para Smagghe (1989), o centro de logistica também mantera niveis de desempenho tipicos

relativos a certas classes de navios e as informacdes sao susceptiveis de serem disponiveis, se

relevantes, como a extensao do possivel atraso, por exemplo, a documentacao e as alfandegas de

alguns portos. Deve manter, também as informacoes relativas a disponibilidade de instalacGes para

a reparacao dos contentores e essas informacoes devem estar disponiveis relacionadas em matérias

fisicas e relevantes, por exemplo no que respeita:

e A existéncia de bloqueios e atrasos das marés;

e A localizacao das instalacoes de carga dos contentores (CFS-Container Freight
Station) e do depdsito de desembaraco interno (ICD-Inland Clearance Depot),
incluindo camaras frigorificas, e centro de distribuicées para ambas as cargas, ou
seja, contentores carregados (FCL-Full Container Load) e contentores com menos
carga (LCL-Less than Container Load).

e Regras/funcionamento pratica da mao-de-obra local, etc.

e Adisponibilidade/custo de pilotagem, reboque, etc., e outras instalacoes portuarias;
por exemplo utilizacdo de cais ancoradouro, uso de gruas flutuantes para cargas

pesadas, etc.
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Algumas informacoes de servicos suplementares sdo também fornecidas pelo porto, tais como:

a)

b)

<)
d)

Fornecimento de informacdes para agentes de navegacao/armadores, ou para os
carregadores como no caso relevante relacionado com os servicos de transporte, com
detalhe os agentes, contacto dos enderecos, etc,; também as formalidades e
procedimentos aduaneiros, sanidade portuaria, etc.; trafego potencialmente
disponivel; custos de transporte entre o porto e as origens das cargas interiores e
seus destinos; instalacées portuarias e custos; detalhes das empresas de estiva a
escolha do porto e suas tarifas.

Disponibilizacdo de contactos para os usuarios do porto; do pais onde se encontra
localizado o porto, como por exemplo: empresas que possam fornecer trafego em
paises estrangeiros, ministérios competentes, as autoridades portuarias e empresas
de importacao e exportacao.

Envolvimento na prestacao de servico por meio de transporte.

Realizacdo de trabalho de marketing para o porto em outros paises, possivelmente

em conjunto, por exemplo com as administracoes de terminais dentro do porto.

A informatizacdo nao é o intercambio de dados electroénicos (EDI-Electonic Data interchange),

mas sim EDI é um sistema pelo qual a informacao electronica é transferida entre um computador e

outro usando um pacote de comunicacao que tem a capacidade de partilhar e trocar informacoes

entre os operadores portuarios, administracdo e os usuarios do porto. Actualmente, quase todos os

usuarios do porto de Singapura estao interligados com o sistema EDI e a documentacao dos transportes

também é tratada por este sistema. Um sistema informatizado em um porto deve estar disponivel

para processar a informacao em todas as areas desde as operacdes portuarias, terminais, navegacao,

facturacao, etc. (Turban et al., 2005).
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Tabela 3: As diferentes geracdes dos portos

Fonte: UNCTAD adaptado pelo autor do trabalho

seca/liquida

granel/homogénea

i GERAGAO PRIMEIRA GERACAO SEGUNDA GERACAO TERCEIRA GERACAO QUARTA GERACAO
EVOLUCAO
Periodo de desenvolvimento Antes dos anos 1960 Depois dos anos 1960 Depois dos anos 1980 Na década de 90
Carga essencial Ruptura da carga a granel Comeco da descarga a granel Carga contentorizada a -Diversa

Atitude e estratégia de
desenvolvimento do Porto

-Conservadora
-Ponto de mudanca do modo do porto

-Alargamento
- Centro comercial, industrial e de
transporte

-Comercial orientado

-Centro de transporte integrado e
plataforma logistica para o
comércio internacional

-Ligacao de portos através de
tuneis e ponte
-Administracoes Unicas
-Operadores comuns

Alvo da actividade

1)Carregamento/descarregamento e
armazenamento da carga; servico de
navegacao

- Area de cais e mar

1)+

2) Transformacao de carga; servicos
industriais e comerciais relacionados
com o navio,

-Alargamento da area portuaria

1)+2)+

3) Distribuicdo da carga e
informacao; actividades de
logistica

-Terminais em terra contiguas

-Aumentar a competitividade

Caracteristicas da organizacao

-Actividades independentes dentro do porto
-Relacéo informal entre o porto e os usuarios

do porto

-Relacionamento mais préximo entre o
porto e os usuarios do porto

-Relacao alargada entre actividades no
porto

-Relacéo casual entre o porto e o
municipio

-Comunidade portuaria unida
-Integracao do porto com a cadeia
de transporte e do comércio
-Estreita relacdo entre o porto e o
municipio

-Organizacao alargada do porto

-Gestdao unificada

Caracteristicas da producao

-Fluxo de carga
-Servico simples individual
-Valor agregado baixo

-Fluxo de carga
-Transformacao da carga
-Servicos combinados
-Valor agregado melhorado

-Fluxo de carga/informacao
-Distribuicao de carga/informacao
-Carga de servico multiplo

-Valor agregado alto

-Aumento dos niveis dos servicos
oferecidos
-Aumento da producao

Factores decisivos

Mao-de-obra/capital

Capital

Tecnologia/Know-how

Tecnologia de ponta

65



CAP. IV- ESTUDO DE CASO

A prestacao de servicos de transporte internacional na participacao efectiva do processo de
globalizacdo, em particular deste trabalho na area da gestao de sistemas de informacao aplicados ao
sector maritimo em Angola deve continuar, para minimizar os custos que podem criar obstaculos aos
mercados externos. Como qualquer porto, os portos de Angola desempenham papéis essenciais na
facilitacdao do comércio internacional, fornecendo a ligacao entre transporte maritimo e o transporte
terrestre. Nesse contexto, o comércio do pais tornar-se-a mais eficaz, reduzindo longos tempos de espera
das mercadorias e navios nos portos.

Como referenciado nos capitulos anteriores, o objectivo deste trabalho é fornecer orientacao
aos gestores dos portos angolanos nas areas onde a tecnologia de informacao poderia ser melhor usada
para desburocratizar varios processos no desenvolvimento de redes de telecomunicacdes que facilitem o
intercambio de informagdes com base no sucesso de protocolos e padrdes da internet para o beneficio
do cliente. Esses desenvolvimentos permitirao que cada um possa conectar-se com outro, facilitando aos
operadores de transportes aumentar a sua produtividade, reduzir os custos de documentacdo e a
aceleracdo do movimento da carga. Para existir esse entrosamento € essencial haver o melhor hardware
que possa traduzir em ganhos de produtividade, um software adequado e pessoal bem treinado para o
uso dessas ferramentas.

Varias tém sido as iniciativas pela UNCTAD (1991) para ajudar os paises em desenvolvimento para
fazerem um maior uso das tecnologias de informacao para acelerar o fluxo de mercadorias para
adoptarem medidas para facilitar o desempenho dos seus portos no uso de programas como a reforma
aduaneira, modernizacao e automacao (ASYCUDA em inglés Automated System for Customs Data) que
aceleram o processo de desembaraco aduaneiro através de informatizacdo e simplificacdo de
procedimentos. Angola ao adoptar essas medidas e procedimentos de uma forma generalizada a todas as
areas portuarias permitira a reducao substancial do tempo de tramitacao da documentacao em todos os
sectores. Além disso o segundo programa chamado de sistema de informacdo avancado de carga (ACIS
em inglés Advance Cargo Information System) contribuira para melhorar a eficiéncia do equipamento de
transporte e carga ao longo dos modos de transporte e nas interfaces, fornecendo informacoes adiantadas

da chegada da carga ou mercadoria.
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4.1-Caracterizacédo do sistema de informacgao do sector
portuario em Angola

A importancia fundamental da tecnologia de informacao (TI) nas operacdes de negocios actuais
dificilmente pode ser refutada. Na sequéncia de um artigo recente no Wall Street Journal, 87% dos
lideres empresariais acreditam que a tecnologia de informacao é fundamental para o sucesso estratégico
(Chen, 2010; Worthen 2007). Em consequéncia, os gastos com a Tl estdo aumentando constantemente,
com os custos de TI, em média, representando mais de 4% da receita dentro das corporacdes, o que
representa uma fraccao significativa dos gastos totais (Gartener, 2011). A disposicao generalizada e
crescente de grandes investimentos em tecnologias de informacao demonstra o quao, as Tl, se tornaram
cruciais no apoio e melhoria da sustentabilidade e crescimento dos negocios (De Haes e Van Grembrgen,
2009).

A tecnologia de informacao (TI) é frequentemente considerada como um termo genérico para a
recolha de todos os recursos tangiveis e intangiveis relacionados com a informacao, armazenamento,
processamento, aquisicao e distribuicdo, bem como a forma como esses recursos sao organizados
(Checkland e Holwell, 2005; Krcmar, 2005). Embora o recurso tangivel englobe activos fisicos como
computadores, redes ou telefones celulares, os activos intangiveis compreendem, conhecimento
aplicado, técnicas ou praticas empregadas neste contexto. Essa visdao esta muito proxima da definicao
da Organizacao Internacional de Padronizacao (ISO) com a Tl referente aos “recursos necessarios para
adquirir, processar, armazenar e disseminar informagoes” (ISO, 2008, p.4). Além disso, os recursos sdo
definidos como “pessoas, procedimentos, software, informacdes, equipamentos, consumiveis,
infraestrutura, capital e descobertas operacionais e tempo” (I1SO, 2008, p.4).

Embora os termos tecnologia de informacao (Tl) e sistema de informacao (SI) sejam
frequentemente usados de forma intercambiavel (Ward e Peppard, 2002), muitos estudiosos defendem
uma distincao clara entre Tl e S| (Avison e Fitzgerald, 2003; Peppard e Ward, 2004). Fazendo isso, a Tl é
vista como referindo-se apenas a uma nocao restrita de tecnologia, abrangendo apenas hardware,
software e redes de comunicacao. Um Sl (baseado em computador), no entanto, refere-se a um conceito
mais geral, associado com os “meios pelos quais pessoas e organizacoes, utilizando tecnologia, recolhem
processos, armazenam, usam e disseminam informacdes” (Ward e Peppard, 2002, p. 3). Heinrich et al.,
(2011) descrevem o SI como abrangendo recursos humanos, tarefas e tecnologia. Embora a distincao
entre os termos Tl e Sl seja razoavel, ela nao se tornou predominante na linguagem e na literatura de
gestao em geral. Os especialistas em administracao geral tratam Sl e TI como sinénimos e referem-se a
termos estabelecidos, como estratégia de Tl, gestdo de Tl ou eventualmente governanca de TI, como o
conceito mais amplo de sistemas de informacao (Krcmar, 2005).

A fim de assegurar a consisténcia com a literatura anterior sobre governanca de TI, este trabalho
baseia-se na nocao do termo tecnologia de informacao (TI) conforme definido pela ISO (2008), ou seja,

como equivalente a nocdo ampla de sistema de informacao (SI).
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A infoestrutura, do sistema de informacao, na actualidade, em um porto é uma necessidade
prioritaria quando se requer eficiéncia na organizacdo. Os dados sobre os navios, mercadorias, clientes,
tarifas, servicos, etc., dos portos, sdo facilmente acessiveis e apresentados de forma a garantir uma
rapida e precisa informacdo que suporte a tomada de decisdo. As vantagens competitivas de hoje sao
baseadas na quantidade e qualidade da informacao e com as aspiracdes futuras dos portos devendo
associar-se aos seus clientes para fornecer a melhor informacdo possivel (Davenport, 1992). Neste
sentido, Angola pode caminhar em direcao a uniformizacdo da informacao interportuaria, apostando
numa central de controlo para monitorizar a informacao de todos os portos do pais. Este assunto esta a
despertar grande interesse por parte dos investigadores levando ao seu continuo desenvolvimento e sua
materializacao.

Lobito, Luanda e Namibe, sdo os trés maiores portos de Angola e de referéncia que detém
actualmente os caminhos-de-ferro de Benguela, de Luanda e do Namibe. Esses portos servem centros
populacionais (comerciais, e industriais, etc., de elevada importancia), além dos caminhos-de-ferro a
intermodalidade na transferéncia da mercadoria também é feita via rodoviaria com excelentes ligacoes
devido a reabilitacdo das estradas. Estes sdo também os portos de maior profundidade chegando mesmo
os seus calados de seguranca a atingirem mais de 15m. Seria de grande interesse que o desenvolvimento
da informatizacéo destes portos representasse uma fase pioneira para alavancar todo o sistema portuario
de Angola devido as suas infra-estruturas ja existentes.

Os portos dos paises em vias de desenvolvimento sao muito propensos a problemas recorrentes
relacionados com a falta de informagdes ou até atrasos na recepcao de informagdes (Reynolds, 2013).
Os portos angolanos nao estao isentos desses imprevistos como por exemplo:

a) Nos operadores e autoridades portuarias faltar informacao da carga e a programacao
da chegada dos navios, o que lhes pode impedir de fazer planeamento operacional e
preparacao administrativo para a chamada e acostagem do navio;

b) Nas autoridades portuarias faltar informacdes necessarias para facturacao dos servicos
prestados para o navio e carga, e até causar atrasos na entrega;

c) Falta de informac&o para os operadores portuarios sobre a localizacdo da carga dentro
do porto, atrasando a entrega de carga importada aos clientes e as operacoes de
carregamento de navio da carga para exportacao;

d) Falta de documentos necessarios aos carregadores/transitarios para desembaraco da
sua carga, atrasando a entrega da mesma;

e) Aos operadores de transportes terrestres faltar informacoes sobre a carga disponivel
para entrega, levando a atrasos na alocacao de equipamentos;

f) As Autoridades/operadores portuarios faltar informacdes sobre a chegada de cargas
rodoviarias e ferroviarias, levando a atrasos no recepcao de mercadorias e do
equipamento de transporte terrestre.

O fluxo de informacées em uma comunidade portuaria é ilustrado na figura 15 abaixo, fornecida

pela rede de informagdes de um porto onde intervém varios actores (seguradoras, bancos, alfandegas,
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autoridades portuarias, carregadores, transitarios, agentes de navegacao, etc.). Este diagrama apresenta
os varios atores e fluxos de dados que ocorrem entre eles. Os dois atores essenciais de um porto sdo o
transitario e o agente do navio que devem coordenar os fluxos de informacdes de varias fontes tanto
para a importacao como para a exportacao. O uso de uma plataforma de comércio electrénico para os
portos angolanos, baseada nas tecnologias de informacao e comunicacao, na qual os mecanismos se
concentrem para a integracao das redes aplicadas reduzira tanto o tempo nas transaccoes comerciais e
no intercambio de informacdes e documentacao, quanto os erros que ocorrem através de transcricoes
multiplas de dados. As rotinas de entrada de dados podem ser estabelecidas para garantir que as

informacdes sejam completas e ldgicas.

B
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Seguradora Bar:co . 2 Alfanldega Portuaria

Carregador c

Transi.tario , MNavegagio
i : -
EMD. Terminal * C':'mpa”h'af
Transportadores Portudria de Navegacio

Figura 15: Exemplo de fluxo de informacdes de um porto
Fonte: UNCTAD-2001

4.2- Caracterizacao do estudo de caso- Porto da Base do
Kwanda

As quatro geracoes dos portos diferem em varios aspectos, como descrito acima. Historicamente,
sao os grandes portos que se tornaram os portos de primeira e segunda geracao. No entanto, o tamanho
de um porto ndo é um factor decisivo para a sua evolucao. Obviamente, existem diferentes graus no
processo de desenvolvimento de atividades portuarias. O que é importante é a motivacao dos que tomam
as decisdes (Hoyle e Hilling, 1970). Espera-se que muitos portos localizados em paises em
desenvolvimento se tornem portos de segunda ou terceira geracao, mesmo que o seu tamanho seja
limitado.

No inicio de 1980, surgiu a necessidade de criacdo de uma area industrial para facilitar o apoio
logistico das empresas do sector petrolifero que operam na costa maritima do norte de Angola. Neste
contexto em 1982, foi criada no Soyo a “Base do Kwanda”, resultante da associacao entre a Sonangol e

a Delong Hersent, SA. Neste negdcio, a Sonangol surge como detentora do terreno de implantacao e das
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instalacoes infra-estruturais ao passo que a Delong Hersent SA associa-se como proprietaria dos activos
tecnologicos e maquinarias, estando também designada para gerir as actividades operacionais da base.
A empresa é entao designada Delong Hersent Operator (DLH Operator) de 1982 a 2001. Em 19 de
Dezembro de 2001, outro acordo de longo prazo é celebrado entre a Sonangol e a Saipem/Delong Hersent
SA, resultando na criacdo da empresa sob a denominacao “Kwanda-Suporte Logistico, Limitada”. (Ref.
Diario da Republica de Angola n° 29 Il Série, de 15 de Abril de 2003).

Mesmo com a instabilidade dos mercados financeiros e pelo abrandamento da economia mundial,
a Kwanda, Lda., esta fortemente comprometida com o cumprimento das obrigacdes e regulamentos
legais vigentes no pais, bem como a satisfacao dos requisitos dos seus clientes e no esforco de exceder
as suas expectativas de forma a garantir a sustentabilidade de todas as partes interessadas e envolvidas
nos seus negocios, como referenciado na teoria dos stakeholders. Deste modo, para atingir os seus
objectivos estratégicos, a Kwanda, Lda., tem definido claramente a sua nocao de missao, visao e valores

como guia do caminho a seguir para permitir a sua melhoria continua (Revista Kwanda 2012).

4.2.1-Operacgdes portuarias desenvolvidas pela Base do Kwanda

Para permitir a operacao de navios com maior calado foi necessario melhorar as infra-estruturas
existentes, expandir a capacidade fisica instalada e melhorar as condicdes de navegabilidade actuais do
porto da Base do Kwanda no Soyo- Angola.

Segundo o Relatorio de Gestao da Kwanda (2016) as operacdes portuarias e gestao de cais para
o transito de embarcacdes, crew changes, carga e descarga de navios, transporte de carga via camiao,
gestao de cais dedicados e fornecimento de combustivel, electricidade e agua.

0 ano 2016 ficou assinalado pelo reduzido crescimento do sector petrolifero angolano, que
registou uma variagdo homoéloga de 0,8% traduzindo-se num crescimento global de 1,1% (-1,9 p.p. face
ao ano anterior). Esse reduzido crescimento do sector petrolifero deveu-se a problemas técnico-
operacionais restritivos da producdo, atrasos no arranque de projectos e a reducao generalizada de
investimento no sector. A descida do preco do barril de petroleo no mercado internacional, iniciada em
2014, conduziu a um menor investimento no sector e um maior foco das operadoras e QOil Field Services
na eficiéncia operacional, de modo a adequarem a sua operacao a nova dinamica do mercado. Em funcao
do contexto descrito e de modo a que a Kwanda atinja um crescimento futuro sustentavel.

As operacoes desenvolvidas aos navios de trafego offshore, cabotagem e internacional que
atracam no porto do Soyo sdo: (i)nautica; (ii) movimentacao (manuseamento) da carga; (iii) transporte
e (iv) recepcao/entrega da carga ou de mercadorias. No ambito do apoio logistico as empresas que
actuam no sector petrolifero, sdo também executados diversos servicos nos armazéns dos clientes, tais
como a arrumacao e preparacao do material antes do embarque para offshore (Revista Kwanda-2016). E
uma instrucdo aplicavel a todos os actores envolvidos nas operacdes desde os trabalhadores, clientes,
agentes ou outras entidades. A Kwanda detém a responsabilidade pela gestao e exploracao dos cais do

porto do Soyo.
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As operacgdes nauticas do porto do Soyo sao orientadas de maneira a preencher a zona dos cais
tendo em conta a optimizacao do manuseamento, transporte e recepcao/entrega de cargas e estao
limitadas ao plano da indicacao do cais, manobra, atracacao e desatracacao dos navios. Para permitir a
operacao de navios com maior calado foi necessario melhorar as infra-estruturas existentes, expandir a
capacidade fisica instalada e melhorar as condicoes de navegabilidade actuais do porto da Base do
Kwanda no Soyo- Angola. Todos os utilizadores do porto do Soyo estao consignados em todas as operagoes
maritimas e de carga que nele realizam e encontram-se incluidos os capitdes dos navios, agentes,
despachantes, armadores ou operadores dos navios.

O cumprimento do plano de atracacao e destracacdo dos navios, a comunicacao com o0s
utilizadores do porto é realizada sobretudo através de emails via Web service apresentado na plataforma
onde sao inseridas as informagdes necessarias e relevantes quanto: (i) emissdo da publicacdo “Guia de
orientacdo para entrada no porto”. Caso ocorram alteracoes é revisto a publicacéo; (ii) emissao de avisos
sobre seguranca, quando qualquer questdo relacionada com a seguranca da navegacao surgir; (iii)
emissao de avisos do porto, quando surgir qualquer questao nao relacionada com a navegacao (ex.
operacoes) e (iv) emissao do plano de escala semanal de chegada dos cargueiros que aparece na primeira
tela do Siipangola de acordo as actualizacoes feitas em cada porto. A conducao organizada das operacgoes
é conduzida de maneira organizada, planificada e eficaz para atingir os objectivos estratégicos da base

do Kwanda que sao o sucesso e a satisfacao dos clientes.

4.3 Enfocar no handling

Segundo Polemi (2017) os portos sdo considerados instalacdes criticas para a economia de um
pais, ja que qualquer interrupcao dos seus servicos pode causar danos a economia, a seguranca das
pessoas € a falta de servicos basicos. O autor ainda enfatizou que a sua posicao nas areas costeiras e a
grande variedade de substancias manuseadas (produtos quimicos, hidrocarbonetos, fertilizantes, etc.) e
as operacoes realizadas (carga e descarga, armazenamento, transporte) pelos portos (especialmente
aqueles de um certo tamanho) sao consideravelmente complexos do ponto de vista ambiental e de
seguranca. Para enfrentar os riscos, evitar danos e gerir as consequéncias, os portos implementaram
sistemas de gestdo de seguranca adaptados a natureza especifica das suas atividades. Além disso, regras
nacionais e internacionais foram emitidas por organizacdes internacionais para enfrentar riscos em
navios, portos e operacées maritimas.

Para o planeamento de carregamento e descarregamento de mercadorias (a granel) e para
reduzir ao minimo as perdas de tempo, mediante o cddigo (Resolucao A.862-20 de 27/11/1997) que foi
elaborado em 1997 pela Organizacao Maritima Internacional (IMO) é para facilitar os responsaveis dos
portos desempenhar as suas funcdes na movimentacdo com seguranca das mercadorias. O mesmo cddigo

abrange também a seguranca dos navios que carregam e descarregam as cargas solidas a granel e reflecte
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questdes actuais, as melhores praticas e as exigéncias legais relacionadas com a seguranca e a poluicao
do meio ambiente.

Outra convencao sobre salvaguarda da vida humana no mar (SOLAS em inglés- Safety Of Lief At
Sea), com o principal objetivo de especificar padrées minimos para a construcdao, equipamento e
operacao de navios, compativeis com sua seguranca nas suas sucessivas formas, € geralmente considerada
como o mais importante de todos os tratados internacionais relativos a seguranca dos navios mercantes.
A primeira versao foi adotada em 1914, em resposta ao desastre do Titanic. O tragico acidente de Titanic
(1912) imp6s um novo conceito de "seguranca” no sector maritimo, e numerosas legislacoes e directrizes
(1929, 1948, 1960 e 1974) foram publicadas desde entdo, concentrando-se na protecao fisica dos navios,
tripulacao, passageiros, carga e mar.

Aos armadores, comandantes, embarcadores, operadores das mercadorias, fretadores e
operadores de terminais recebem recomendacoes especificas para 0 manuseamento, carregamento e
descarregamento com seguranca de mercadorias sujeitas as exigéncias do terminal e do porto, ou as
regras do governo.

No porto da Kwanda, como em qualquer outro porto do mundo, essas exigéncias estao

documentadas acerca dos terminais e das autoridades portuarias.

Ainda o Relatorio de Gestdao da Kwanda
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importacao por parte dos comerciantes locais e com
a diminuicao registada na importacao de carga
contentorizada para o projecto de Ciclo Combinado
do Soyo (GAMEX).

A carga geral movimentada no porto sofreu
também uma reducéo face a 2015 (cerca de 9%) de
acordo a figura 18, maioritariamente devido a
reducdo de 45% nas toneladas de big bags
movimentadas.

A produtividade do porto, medida em
toneladas de carga movimentada (geral e
contentorizada) pelo numero de colaboradores
alocados as actividades portuarias, oscilou entre 43
e 72 toneladas por colaborador em 2016. O maximo
de produtividade ocorreu durante o més de Julho,
onde se atingiu o valor de 72 toneladas por
colaborador, como ilustra a figura 19.
Adicionalmente, observou-se que geralmente os
maiores valores de produtividade sao referentes a
meses em que ha maior movimentacao de carga (o
nimero de colaboradores ndao €é um factor
diferenciador para os meses de maior

produtividade).
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Figura 18: Carga geral movimentada no porto.
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Figura 19: Produtividade (ton./colaborador; 2016)

Fonte: Relatorio de gestao da Kwanda, 2017

4.4 Caracterizacao do porto do Soyo

Por estar no litoral, o porto do Soyo é um porto costeiro, e esta localizado na foz do Rio Zaire,

na margem Sul e em contacto com o mar. Foi construido sem a necessidade de modificacdo estrutural

do local onde esta localizado por ter um abrigo natural e marés de mar aberto, dispondo de uma baia de

forma a isolar a area do porto dos efeitos das ondas. Peter Hall et al., (2012) enfatizam que os portos

maritimos sao de vital e essencial importancia para o comércio internacional e a economia mundial.

Nenhuma economia pode sobreviver sem o comércio, e o investimento em infra-estruturas e

equipamentos nos planos de recuperacao econémica sobretudo de paises em via de desenvolvimento. Os

autores argumentam ainda que para manter e aumentar o comércio envolve o transporte maritimo, ou

seja, o comércio ndo é apenas baseado em terra e também ¢é geralmente aceite que mais de 90% do

comércio mundial é transportado em navios. Pelas infra-estruturas e os equipamentos que o porto do

Soyo dispoe permitem enquadra-lo na classe dos portos da actividade comercial, mas, nao somente
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movimenta carga comercial como outro tipo de cargas tais como petroliferas, embora nio seja um porto
especializado neste tipo de carga. O porto do Soyo é de segunda geracdo em transicédo a terceira geracao
como referenciado, alias pela sua evolucdo e das cargas convencionais (gerais) e a granel que sao
transaccionados.

Com a diversificacdo da economia em Angola e a expansao da regiao do porto do Soyo sdo varias
as empresas que procuram instalacoes dentro da base da Kwanda embora a maioria das empresas estejam
relacionadas com a actividades petrolifera. A lista a seguir ilustra algumas empresas implantadas na Base
da Kwanda, dividida por sectores de actividades, tais como: empresas produtoras de petroéleo e gas como
a AngolaLNG, a ENI, a BP, Sonangol P&P e a Total; empresas de servico a industria petrolifera no ramo
de perfuracao e Petroquimica como Halliburton, Baker Huges, Baker Petrolite, Sperry Sun, Schumberger,
Andarilho e MISwaco e no ramo de Projecto/Fabricacdo como a Petromar, a Saibos, a Spie, a PIC, a
Preziosa e a Lassarat; outros clientes como Agente de navegacao e expedicao que sao a Panalpina, a
TLC, a Hull Blyth, a Safmarine, a DHL Express, a SDV-AMI e a AMT; no ramo de servicos e materiais como
a Weatherford, a Franks, a Sonaid, a Sonasurf INT e a Sonatide, LTD e para a construcao Civil a Soares
da Costa. Além dessas empresas temos também as empresas de inspeccdo como a ISQApave, a Bureau
Véritas e a Stapem Offshore; quanto a logistica na area de catering tem-se a Novagest, a Express, a
Sodexho e a Pelligrini; os bancos também estdo presentes na Base entre eles o Banco Economico SA,
Banco Africano de Investimentos (BAl), Banco Atlantico e a Banco Keve. De notar que outras empresas
estatais e de prestacao de multiservicos também estdo representadas na Base como a Acergy Angola SA,
Alfandega, Algoa Internacional Anstalt, Cabestiva, Equipaments & Controls, Cl Ltd, Eriango Comércio
Geral, Espacie Services, Lda, FMC Kongsberg INTL AG, Gulf Agency Company, Inteq Division, KN Oilfield
Services, Mercury Servicos de telecomunicacao, NASA, Prime Power Angola, Lda., Seatrade, SME Unidade

Maritima, Sonadiets, SONAIR Servico Aéreo SARL, e a Transocean Offshore Internat., Ltd .

Localizacéo

Angola esta situada na Africa Austral a Sul do Equador, o municipio do Soyo estd situado no Norte
Oeste de Angola na margem Sul da foz do rio Zaire ou Congo (Figura 20). O porto do Soyo € um porto
internacional, comercial e de apoio logistico as actividades petroliferas por se situar numa Base logistico
de empresas que desenvolvem actividade petrolifera, quer em offshore, quer em onshore (Figura 21).
Por isso, antes de tudo fez-se o levantamento e o reconhecimento do porto e seus respectivos terminais
e da sua area geografica e dividiu-se todos os terminais do porto segundo as funcdes que eles
desempenham dado a natureza das cargas e navios considerados.

0 porto da base do Kwanda ou Soyo esta localizado no Norte Oeste da RepuUblica de Angola, na
provincia do Zaire, municipio do Soyo, na parte do Sul da entrada ao Rio Zaire ou Congo, a cabeceira da
Baia Diego Cao 6° 05’ 48.69” S, 12° 26’ 48.22” E. A area total do Porto é de 142285.01 m? (14 ha).
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Fonte: Revista Kwanda, 2017
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Objectivo

0 porto foi originalmente destinado para uma base logistica da Industria petrolifera e de gas,
para receber navios e supply boats. Neste momento o porto expandiu-se para receber cargueiros de longo
curso devido ao Projecto ALNG. O desenvolvimento adicional continua a ser executado, o que esta
planeado é que a alargamento das suas infraestruturas para receber um maior volume de trafego. A
condicao da baia em que se encontra situado o porto do Soyo, abrigada entre a escarpa, a ilha onde se
encontra o padrao Diego Cao, torna-o excepcional. O porto do Soyo possui caracteristicas propicias para
garantir um acesso maritimo facilitado. Isto decorre principalmente pelas caracteristicas do canal
(Pululu) que possui ventos e correntes fracas e agitacdo maritima muito regular e geralmente de pequena
altura. A existéncia da Ilha da Ponta do Padrado propicia uma proteccdo natural e excelente contra as
correntes e ondulacées maritimas da regido, permitindo obter na baia condicdes excelentes para as
operacdes de manobra e acostagem de navios. A entrada na baia, (canal Pululu) é muito facilitada,
possuindo cerca de 0,72 milhas nauticas de largura e encontrando-se limitada a Este pela Base do Kwanda
e a Oeste pela baia de Diogo Cao e por baixio que esta sinalizado por bodias existentes no prolongamento

da Ilha que vai da Ponta do Padrao por terras dentro, conforme a figura 22.

Figura 22: Canal Pululu - Localizacao do porto do Soyo

Fonte: Revista Kwanda, 2017

O porto do Kwanda/Soyo tem os seguintes cais (todos os calados de seguranca mencionados, sao
em aguas frescas) representados na tabela 4. O cais Principal (principalmente para cargueiros) tem como
comprimento 220 metros, calado até 7,3 metros. Para este cais € recomendado que 75 metros antes do
fim na parte Norte (marcado por uma linha branca no cais perto do poste de amarracao) sejam reservados
para provisdo de atracacao de supply boats (embarcagdes petroliferas). Os trés Slot, pequenos portos
em forma de fendas onde se encaixam supply boats, sao terminais na Base da Kwanda ao servico de apoio
as grandes operadoras da indUstria petrolifera em offshore, empresas como a Schlumburger, a Esso e a

Halliburton, que proporcionam uma vasta gama de servicos a indUstria de petréleo e gas na regiao. O
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Slot 1 tem o comprimento de 44,5m, calado de 6,0m. Este Slot serve exclusivamente a Schlumburger. O
Slot 2 com o comprimento de 56.5m, calado de 7,0m é da responsabilidade exclusiva da Esso e o Slot 3
de comprimento 55,3m, com o calado de 6,0m esta a cargo exclusiva da Halliburton. O cais da Texaco
(W) com o comprimento de 91,5m, calado até 7,3m é uma instalacdo muito antiga que esta restrito a
trabalhos especificos de atracacao de petroleiros para fazerem trasfega (venda de combustivel) em
outros navios. Na parte Norte (N) deste cais tem o comprimento de 27,11m, calado 7,3m e a parte Este
(E) tem o comprimento 97,3m, calado de 7,3m. Obs. Esta recomendado que os navios sejam equipados
com defesas adicionais para acostagem neste cais.

O cais da ENI tem o comprimento de 120m, calado até 7,3m e foi construido para atender pedidos
do offshore e financiado pela ENI. Entre o cais da ENI e o cais da ALNG existe uma extensao de 50m de
rampa chamada Roll On-Roll Off (RO-RO) com um calado de seguranca também até 7,3m.

O cais da ALNG tem de comprimento 250m, calado até 7,3m, foi construido com o objectivo
fundamental para receber os navios de navegacao oceanico para o descarregamento e carregamento do
equipamento para a planta do Projecto ALNG.

O cais comercial tem o comprimento de 200m, calado até 7,3m. Neste cais realizam-se
actividades puramente comerciais recebendo navios de linha transoceanicos, além disso os 90m da parte
Sul do cais servem de prioridade aos navios da Petromar, para facilitar o carregamento do material
industrial para o offshore. Os 110m do cais da parte Norte tém como prioridade servir os navios-tanque
da ‘Sonangol’ que transportam combustivel da provincia do Zaire devido as caracteristicas e condicoes
fisicas que apresenta.

A Kwanda é gestora do cais comercial que € pertenca do governo angolano e foi-lhe dado em
concessao em 6 de Abril de 2006, por um periodo indeterminado, no quadro de uma estratégia cujos
objectivos fundamentais sao o melhoramento das infra-estruturas, da qualidade e do preco dos servicos
portuarios, maritimos, intermodais e logisticos, de forma a dotar este cais de capacidade para responder
ao crescimento previsivel do trafego de mercadorias e em conjunto com os outros cais formando o porto
da Kwanda (Revista Porto de Luanda 2008).

Tabela 4: Caracteristicas dos cais do porto do Soyo

CAIS DO PORTO DO SOYO

{gme docats Principal slot Texaco ENI |RO-RO |ALNG [Comercial
Caracteristas 1 2 3
91,50m-W
Comprimento 220m |44,50m |56,5m |55,30m |27,11m-N | 120m | 50m |250m 200m
97,30m-E
Calado de seguranca | 7,30m | 6,00m |7,00m | 6,00m | 7,30m |7,30m |7,30m [7,30m | 7,30m

As mercadorias manipuladas no Porto do Soyo encontram-se organizadas em carga geral, carga

macica e carga de regime especial espelhadas na tabela 5.
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Tabela 5: Cargas movimentadas pelo porto so Soyo

TIPO DE MERCADORIAS

CARGA GERAL CARGA MACICA REGIME ESPECIAL

CARGA FRACIONADA: | CARGA UNITARIZADA CARGA HOMOGENEA | MACICA HOMOGENEA | - Carga de grandes

OU PAQUETIZADA OU A GRANEL dimensoes e pesadas;
- Sacos; - Paquetizada; - carga perigosa;
- Fardos; - Preslingada; - Granéis liquidos; - carga perecivel.
- Caixas; - Paletizada; - Granéis solidos;
- Cartoes, -Contentorizada. - Graos a granel;
- Cilindricas; - Solidos a granel.

- Atadas;

- Equipamentos.

4.5-Implementacao e Gestao do Sistema de Informacao
Integrado

Nos portos maritimos actuam um conjunto de entidades independentes com incumbéncias e
objectivos diferentes com interaccoes de negocios muito relevantes, durante as quais se processa a troca
de muita informacéo. A filosofia adoptada em alguns portos do mundo para a gestao da informacéo é a
Janela Unica (Single Window). Em 2010 a Unido Europeia emitiu uma directiva para que os seus estados
membros adoptassem a filosofia de “Single Window”, mas sem elucidar os procedimentos associados,
quer com a sua implementacao, quer com a definicao das fronteiras da mesma. A vantagem de uma
Janela Unica (Single Window) é o facto de toda a informacdo estar centralizada numa Unica base de
dados, onde a informacao circula sem sobressaltos sendo facilmente controlada e inspecionada. Em 2005
0 centro de apoio ao comércio e negocios eletrdnicos das Nacdes Unidas (UN/CEFACT, 2005) tinha
apresentado essa recomendacao, tratando-se de um assunto da actualidade na gestao de informacao nos
portos.

A fluidez da informacao entre portos angolanos é ainda uma realidade incipiente e o presente
trabalho aborda esta problematica, fazendo uma analise critica a situacao atual e propondo uma solugéo
integrada para os portos angolanos, com possivel replicacao a realidade de outros portos do mundo.

Nessa perspetiva, torna-se cada vez mais evidente que a gestdao da movimentacdo das
mercadorias e dos fluxos informacionais pelos métodos tradicionais (em papel) nao se mitiga com as

exigéncias atuais do comércio internacional numa conjuntura da globalizacao, onde se exige dos portos
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um maior nivel de eficiéncia. Assim sendo, € essencial uma boa gestao da informac&do com o controlo dos
custos por parte dos varios agentes envolvidos (comprador, vendedor, bancos, seguros, transitarios ou
operadores logisticos, agente de navegacao, autoridades, etc.). Também o custo associado com a
tramitacao documental (de documentos originais: faturas, notas de encomenda, guias de transporte,
certificados de origem, conhecimento de carga, declaracoes aduaneiras, manifestos, listas de carga,
etc.) deve ser mimimizado dado que em média este representa 10% do valor final da mercadoria
(UNCTAD, 2005).

A existéncia de um sistema de informacao e comunicacao que funcione entre cliente e servidor,
e fora dos outros intervenientes da cadeia de transportes (autoridade portuario, autoridade aduaneira,
autoridade maritima, autoridade fitossanitaria e autoridades policiais, também as entidades privadas
ligadas as actividades portuarias exercendo suas funcdoes como: carregadores/recebedores de carga,
importadores e exportadores, agentes de navegacao, despachantes oficiais, transitarios, operadores de
terminais, estivadores, prestadores de servicos de manutencao, fornecedores de servicos (alimentacao,
combustiveis, agua, etc.), operadores ferroviarios, empresas de transporte rodoviario, inspectores de
navios e mercadorias, entre outros), apresenta-se crucial para agilizar os processos de importacao e
exportacao de mercadorias, devido a falta de informac&o ou sua disponibilizacao tardia (Estrada, 2007).

A figura 23 (anexo 6 com mais detalhes) ilustra o complexo ecossistema maritimo que envolve
essas diversas entidades que interagem entre si, apoiado por sistemas heterogéneas de tecnologias de

informacao e comunicacao.

Figura 23: Varias entidades que actuam nos portos
Fonte: Polemi, 2017
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Em Angola ainda nao existe um sistema de informacao (SI) abrangente que satisfaca as
necessidades de todos os actores portuarios para uma gestao adequada dos mesmos, ou seja, nao se faz
ainda sentir a unificacao dos portos angolanos num Unico sistema de gestdo, onde todos os portos possam
partilhar informacoes relevantes. Essa unificacdo através das tecnologias de informacdo e comunicagao
(TIC) pode trazer vantagens na gestao integrada dos modos de transporte, permitindo uma coordenacao
antecipada da movimentacao das mercadorias; da simplificacdo e uniformizacdo do intercambio de
informacao a entrada e saida da mercadoria dos portos e das plataformas logisticas; reducao (dias para
horas) dos tempos de escala dos navios, resultante da nao utilizacao de papel (porto sem papel) e
simplificacdo dos processos; eliminacdo de erros administrativos e humanos com impacto ao nivel da
fiabilidade de dados e da confianca dos integrantes nesses mesmos dados; acompanhamento dos meios
de transporte e dos contentores em tempo real ao longo da cadeia logistica; aumento do controlo e
fiscalizacao das mercadorias e controlo da mercadoria nos parques através da coordenacao de todas as
entidades envolvidas na vigilancia como as alfandegas, servicos fiscais, servicos de imigracao e a gestao
e coordenacao dos meios humanos e técnicos envolvidos nas operacdes, com ganhos em produtividade e

reducdo de custos, o que pode aumentar a competitividade dos portos angolanos num contexto global.

4.5.1-Gestao do protétipo da plataforma do Sistema de Informacéo
Integrado dos Portos de Angola (SIIPANGOLA)

A elaboracdo deste estudo e do desenvolvimento da plataforma é uma ideia consistente e de
longa data para a evolugao das componentes informaticas e organizacionais de um sistema de informagao
integrado que possa responder as exigéncias crescentes de Angola inserido em um mundo cada vez mais

competitivo e glabalizado onde tudo é comum e mais simplificado para a satisfacdo do cliente.
Finalidade

0 Sistema de Informacao Integrado dos Portos Angolanos (SIIPANGOLA) é uma ferramenta embora
académica, mas versado para o mundo comercial dos portos angolanos onde a troca de informacdes em
tempo real num sistema informatizado é fundamental para diminuir o tempo de tratamento de
documentacao (em papel) por parte de importadores e exportadores. O desenvolvimento de varios
modulos na plataforma vai estabelecer parcerias com as autoridades tributaria e aduaneira,
possibilitando gerir melhor os processos das mercadorias e navios, com a integracao directa
informatizada para o tratamento mais simplificado da documentacdo da alfandega, de forma que os
despachos aduaneiros maritimos relativamente ao transporte (navios) e mercadorias transportadas sejam

mais céleres.
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Objectivo

Um dos objectivos da iniciativa desse sistema é promover um planeamento do sistema portuario
em Angola, do ponto de vista logistico, de forma integrada com os outros modais ou intermodais,
tratando-se de criar uma espécie de plano director para os portos angolanos, articulando o modal
maritimo com o ferroviario, o rodoviario e até mesmo com o aéreo. Também sera Util no processo de
desburocratizacao, da facilitacdo e da modernizacdo do sistema portuario angolano para suportar as

actividades operacionais das respectivas comunidades portuarias.

Importéancia

Segundo Polemi (2017) os portos comerciais estdo entre as infra-estruturas criticas de transporte,
uma vez que sao infra-estruturas de larga escala das quais a degradacao ou a deterioracao de seus
sistemas fisicos ou informatizados tem sérias consequéncias na seguranca nacional, salde, economia e
bem-estar de cidadaos e nacdes, e por serem caracterizados pela multiplicidade de interdependéncias
com outras entidades no ecossistema maritimo.

A funcionalidade normal dos portos comerciais depende, em grande parte, do bom
funcionamento de seus sistemas de informacao e tecnologias de comunicacao. A grande quantidade de
dados criticos e sensiveis, as informacodes e servicos que sdo geridos diariamente, o grande nimero de
entidades chamadas para serem atendidas e as interdependéncias com as outras infra-estruturas exigem
uma gestao de seguranca eficaz.

A maior preocupacao pelo desenvolvimento das infra-estruturas informatizadas permite melhorar
a capacidade deste sector, principalmente em relacao ao programa dos portos angolanos para integrar
as informacoes que estao no imenso conjunto de sistemas de tecnologias de informacao (Tl) utilizados
em cada um dos portos.

Inicialmente o sistema sera desenvolvido no porto do Soyo que vai abranger a construcdo de um
sistema de controlo automatizado, integrando as informacdes de interesse de todos os sectores desse
porto, no modelo porto sem papel, para depois ser adaptado aos portos angolanos que actuarao em
simultaneidade, com a pretensao de haver uma Unica base de dados onde todos os portos angolanos irao
interagir. O Siipangola permitira, por exemplo, registar informacées em tempo real sobre a
movimentacao em todos os portos do pais, incluindo dados como horarios de chegada de navios e tipo de
carga dos mesmos. Outro sistema de gestado do controlo de trafico maritimo (Vessel Traffic Management
System-VTMS) podera ser integrado no Siipangola para permitir a rastreabilidade dos navios. A sua
implementacao e arranque vai estabelecer conexdo entre os varios organismos estatais dos portos como:
autoridades portuaria, aduaneira, fronteira, maritima, salde e fitossanitaria, e os diferentes agentes
economicos, com caracteristicas inovadoras ao nivel dos sistemas de informacao e comunicacao no sector

portuario.
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4.5.1.1 - Desenvolvimento técnico e apresentacdo da Plataforma Siipangola

Devido a dimensao e complexidade dos mddulos da plataforma que compdem o SIIPANGOLA, vai

apresentar-se mais abaixo apenas o modelo de insercao dos dados de um cliente que podera solicitar o

despacho da sua mercadoria, através dos diagramas de casos de utilizacao, dos varios actores envolvidos

e suas relacdes mediante diagramas que representam as respectivas estruturas. A tabela 6 representa as

ferramentas utilizadas para o desenvolvimento do sistema, ao passo que a tabela 7 representa os actores

com actuacao no sistema e outros, embora inseridos mas ainda sem responsabilidades de actuacao no

sistema. Enquanto a figura 24 representa o modelo conceptual do sistema e varias tabelas de

armanezamento das informacdes do sistema.

Tabela 6: Ferramentas do sistema

N° | NOME DA FERRAMENTA CLASSIFICACAO

1 | Asp.Net Plataforma de desenvolvimento

2 | C# (c-sharp) Linguagem de programacao

3 | Visual Basic .Net (vb.net) Linguagem de programacao

4 | MysqlServer Gestor da Base de Dados
OUTRAS FERRAMENTAS (SUBSIDIARIAS)

5 | IIS (Internet Information Service) | Servidor Web

Tabela 7: Actores dos sistemas

N° | NOME DO ACTOR DESCRICAO

1 Porto Representa o campo de actuacgao de todos os actores portuarios e
autoridades portuarias

2 | Agente de navegacao Representante dos navios em terra e que requisita servicos de carga
e descarga ao porto.

3 | Transitario Representante dos importadores e exportadores aos despachantes e
agentes de navegacao ao porto.

4 | Importador/Exportador | Cliente que solicita servicos de importacao e exportacao de carga ao
transitario.

5 | Despachante Representante de transitarios e Agentes de navegacao perante as
alfandegas durante o processo de tributacdo de cargas e navios.

6 | Bancos Entidade responsavel pela recepcdo de pagamentos monetarios
entre os varios actores da plataforma siipangola.

7 | Alfandegas Entidade aduaneira do estado, responsavel pela tributacao de cargas
€ navios no porto.

OUTROS ACTORES INCLUIDOS, MAS AINDA SEM RESPONSABILIDADES DE ACTUACAO
8 | Seguradoras de carga Responsavel por garantir seguros de cargas
9 | Administracao Responsavel por administrar o porto na regiao em que estiver
portuaria inserido.

10 | SME (Servicos de migracao e estrangeiras) Autoridade portuaria

11 | Sanidade Autoridade portuaria da saude

12 | Capitania Autoridade portuaria maritima
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Figura 24: Modelo conceptual da base de dados e tabelas de armazenamento das informacoes.

Fonte: Elaboracao propria



4.6 - Algumas janelas do sistema

A figura 25 mostra a janela principal do interface através da qual com um click no X no canto
superior direito da acesso as funcionalidades dos modulos do Siipangola a partir da componente principal
do protétipo e é de utilizacdo de todos os utentes do porto afectos aos terminais desejados. Este é o

primeiro interface com que o utilizador se depara ao entrar no Siipangola.

SISTEMA DE INF UH\'IF-\(‘;\U INTEGRADO DOS PORTOS DE ANGOLA

Chegada (ETA)
Data Origem

Figura 25: Janela principal de acesso a Siipangola

Fonte: Plataforma Siipangola

A figura 26 é a janela que permite o acesso a todas as funcionalidades da estrutura base do
Siipangola. E através desta janela clicando em “ENTRAR” onde o Administrador principal do Siipangola
autoriza o cadastramento de todos os outros utilizadores desta plataforma, sem o qual ninguém podera
aceder, a nao ser a visualizacao mediante a janela principal do interface das informacgoes de chegada e

partida dos navios.

SISTEMA DE INFORMAGAO INTEGRADO DOS PORTOS DE ANGOLA

SIPANGOLA PORTOS IMPORTADOR/EXPORTADOR CONTACTOS SOBRE NOS NOTICIAS

(D818 [0 [ lewnl: ]

siipangola & 2019

Figura 26: Janela da estrutura base do interface do Siipangola

Fonte: Plataforma Siipangola

84



A janela principal do interface do modulo Siipangola permite aceder aos seguintes componentes:

- Siipangola - apresenta a interface da janela principal de informacdes publicas.

- Portos - onde se apresenta o mapa contendo as localizacdes dos portos maritimos de Angola (figura 27),
também as interfaces para o preenchimento dos dados basicos dos portos do sistema (Terminais, Actores
e Autoridades portuarios);

- Importacdo/Exportador - disponibiliza interfaces para a gestao dos processos dos seus pedidos de
importacao/exportacao;

- Contactos -enderecos por onde se pode contactar a equipa técnica ou de apoio para acesso a plataforma
Siipangola

- Sobre noés - fornece informacdes relevantes sobre o Ministério dos Transportes e outros parceiros ao
Siipangola.

-Noticias - Algumas informacdes relevantes acerca do Siipangola, seus usuarios, etc.

- Entrar -permite a autenticacao e a gestao dos utilizadores do sistema a partir do qual podem aceder as
funcionalidades disponiveis. Por sua vez os subcomponentes da “Configuracdo” subdividem-se em
diversas interfaces que em ultima analise implementam os casos de uso identificados no modelo do
Sistema de Informacao Integrado dos Portos de Angola (SIIPANGOLA).

@ SISTEMA DE INFORMAGAO INTEGRADO DOS PORTOS DE ANGOLA

LOCALIZAGAO DOS PORTOS NO MAPA DE ANGOLA

Cabirda ot gy
scyoport

Lusnda Port o >
AmbonPort @
Lobitoport

B3EEOEEIMMOIOIIEEICO R

sipangols 2018

Figura 27: Janela de localizacdo dos pontos dos portos maritimos de Angola para a insercao de
dados dos portos

Fonte: Plataforma Siipangola
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Mapeamento do processo de importacao/exportacdo da carga pelo cliente

Antes

Na importacao/exportacao da mercadoria pelo cliente era preciso cumprir tanta burocracia que
se tivesse sido detectada a demora antes o processo seria simples e mecanizada. O funcionamento normal
do processo actual no pais, o cliente (importador/exportador) ao adquirir uma mercadoria do fornecedor
leva a factura original da compra para ser franqueada no Ministério do Comércio para gerar o
licenciamento da mercadoria. A factura franqueada permite, ainda ao importador/exportador tratar o
documento do Conselho Nacional de Carregadores de Angola (CNCA). Mediante a factura original,
licenciamento da mercadoria, o documento do CNCA e o BL (Bill of lading), o cliente
(importador/exportador) leva essa documentacdo ao transitario para que dela possa tratar o despacho
da mercadoria a importar ou exportar. De seguida o transitario leva a documentacdo ao despachante e
este por sua vez emite o Documento Unico (DU) para fazer entrega aos servicos aduaneiros (alfandega)
para verificacdo e tramitacao. No fim da verificacao e aprovacao a alfandega emite a Nota de Liquidacao
(NL) para ser pago no banco. A nota de liquidacao é entregue ao despachante o Unico interlocutor com
a alfandega e este por sua vez a encaminha para o transitario e deste para o cliente (
importador/exportador) para o pagamento da Nota de Liquidacao. O importador/exportador ao pagar no
banco a NL, é-lhe emitido pelo banco o documento de arrecadacao de receitas (DAR) para ser entregue
ao transitario, e este ao despachante e o despachante comunica a alfandega para que no fim seja emitida
a Nota de Desalfandegamento da mercadoria. Esta nota é entregue ao despachante que lhe faz chegar
ao transitario para contactar um agente de navegacdo, e também informa o cliente
(importador/exportador) do andamento do processo. Com a nota de desalfandegamento, o transitario
procura um agente de navegacao para transportar a mercadoria, embora o processo de
desalfandegamento e da transportacao poder ser tratado em paralelo. O agente de navegacao depois de
receber o processo de desembaraco (embarque/desembarque) contacta o porto para a transportacao da
carga. Quando tudo estiver preparado para a mercadoria embarcar/desembarcar o porto avisa o agente
de navegacdo e este por sua vez comunica o transitario que faz chegar a mensagem ao cliente
(importador/exportador). A tramitacdo da documentacgao até ser entregue ao porto para a planificacao
de embarque/desembarque demora em média dezasseis dias. A figura 28 esquematiza todo o processo

como é executado cumprindo todas as etapas até a transportacado pelo porto.
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PROCESSO TRADICIONAL DE IMPORTACAO/EXPORTACAO DE CARGA PELO CLIENTE
ANTES

- -

Figura 28: Desenho do processo de importacao/exportacao de carga pelo cliente.
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Proposta de reengenharia dos fluxos fisicos e informacionais por forma a tornar o
processo mais eficiente e envolver menores custos e tempo.

Depois

Varias foram as expectativas para a elaboracdo deste trabalho em que a situacao vivida em Angola
para a importacao/exportacdo quanto a tramitacdo da documentacdo € muito burocratico e cansativo ao
mesmo tempo. Foi através de muitas contribuices em que se chegou a conclusao de que, tinha de existir
um sitio onde todos os assuntos dessa burocracia deviam ser canalizados e tratados por todos os actores
portuarios para evitar muita demora no processo. E assim que se pensou no desenvolvimento de uma
plataforma, onde o cliente (importador/exportador) como um dos actores principais no processo de
importacao/exportacao das mercadorias, mesmo estando em sua casa pudesse tratar tudo desde do envio da
documentacao da compra da mercadoria prevista para embarcar/desembarcar para todos os intervenientes
integrados ao sistema até ao destino da mesma. Com a implementacdo do Siipangola vai simplificar o
processo tornando-o mais facil, versatil e célere. Tudo sera informatizado e todos os actores estardo em
conexao com as informacdes em tempo real. Na nova tipologia do processo a demora da tramitacao da
documentacao até a chegada ao porto pode resumir-se em cinco dias como tempo bem acentuado. A figura
29 ilustra como foi conseguido suprir alguns caminhos reduzindo em grande aquilo que foi um dos objectivos

pretendido neste trabalho encontrar desperdicios e elimina-los.
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PROCESSO DE IMPORTACAO/EXPORTACAO DE CARGA PELO CLIENTE VIA SIIPANGOLA
DEPOIS

————
oo s e

Figura 29: Redesenho informatizado do processo de importacao/exportacao de carga pelo cliente
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A figura 30 do diagrama de caso de uso ou diagrama de spaghetti, uma das ferramentas lean,
ilustra como o processo simplificado da figura 29 pode ser informatizado para a reducao de tempo e
evitar muitos custos. A lei angolana estabelece requisitos para os actos portuarios e mediante o
cumprimento desses requisitos, qualquer importador/exportador (como actor caso cumprir os
pressupostos da lei) pode solicitar o seu cadastramento no sistema para ser usuario do mesmo. A
partir dessa inscricao o importador/exportador pode interagir com outros actores do sistema
cumprindo com o diagrama abaixo, muito versatil na diminuicdo do tempo de tramitacdo da
documentacao, menos deslocacdes, menos custos, evita a duplicacao de tarefas, evita muito papel,

etc.

Figura 30: Diagrama de caso de uso ou diagrama de spaghetti sobre o processo de importacao/exportacao de
cargas ou mercadorias.

Legenda do Diagrama de spaghetti : 1 - Linha azul € a linha dos input’s das informacdes (pedidos) da
documentacao;
2 - Linha vermelha é a linha das transaccdes bancarias;
3 - Linha verde é a linha dos output’s das informacoes (resultados) da
Documentacao.

Diagrama geral em UML de caso de uso

A figura 31 ilustra o diagrama geral em UML de caso de uso, e mostra a aplicacao do suporte
das teorias deste trabalho, para enfatizar os recursos humanos que devem ter a capacidade de gerir
a plataforma, onde a importancia do administrador como gestor principal € fundamental para a
gestao do Siipangola para a entrada das informacdes para o processamento. A gestao do Siipangola
comeca com a introducao dos dados a partir da area da administracao onde é feita o cadastramento
e a gestao dos recursos humanos necessarios para gerir todos os processos principais da plataforma.

Nessa area mostra claramente através da figura 32 como ¢é feita o registo: (i) de localizacao das
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provincias e municipios que albergam os portos em Angola; (ii) do Siipa administrativo para a gestao
dos recursos humanos e seus usuarios e por ultimo (iii) os portos com os seus terminais, actores e
autoridades portuarios, todos visto por dentro pela figura 33. A configuracdo dos portos é também
feita nessa area e pode ser visualizada através das figuras 34 e 35 onde pode-se ver por dentro os

terminias, actores e autoridades portuarias para a sequéncia de castramento de cada processo e sub-
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Figura 31: Diagrama geral em UML de caso de uso.
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AREA ADMINISTRACTIVA

Admin Siipa... seguranca sair
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Localizagbes
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Figura 32: Janela da Area Administrativa a ilustrar nas configuraces (i) Localizacdes; (ii) Siipa

Adm. e (iii) portos.

Configuracées

Provincias

Municipios
Siipa Adm
Portos

Configuracdes

Localizagdes

Gestdo de RH

Gestdo de Usuarios

Configuracbes
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Actores portuarios
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Figura 33: Visto por dentro as informacoes para as configuracées da Janela da Area
Administrativa.



AREA ADMINISTRACTIVA
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Figura 34: Janela da Area Administrativa onde sao inseridas as informacées relevantes para : os (i)
Terminais Portuarios, (ii) Actores portuarios, e (iii) autoridades portuarias
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Figura 35: Apresenta as especificacdes dos portos: (i) Terminais Portuarios, (ii) Actores
portuarios, e (iii) autoridades portuarias.



4.7-Vantagens da aplicacao da plataforma informatica
a luz da filosofia Lean

Os programas para a implementacao de metodologias como a filosofia lean foram realizados
por organizacbes em todo o mundo. Apesar das variacdes nesses programas, 0S principios
fundamentais de todos eles sao as ferramentas para a aplicacao dessa filosofia lean que permanecem
praticamente semelhantes. Essas ferramentas representam, ha varias décadas, os principios de boas
praticas nas operacoes e gestao de muitos processos existentes. As organizacoes que adoptaram os
programas da metodologia de filosofia lean assumiram um compromisso a longo prazo para a
implementacao e apresentacao de resultados positivos dos esforcos realizados. As organizacdes com
gestores comprometidos com os principios de filosofia lean tém maiores vantagens em relacdo aos
seus concorrentes nao comprometidos com a mesma filosofia, ou porque ignoraram o desafio ou nao
tiveram tempo de fazer a transicao ou ainda escolheram sair do mercado, ou foram forcados a desistir
(Nicholas, (2018).

Os actores do sector portuario em Angola que pretendem adoptar e aplicar com sucesso esses
métodos de filosofia lean, através da plataforma informatizada para a integracdo dos seus portos,
para melhorar os seus processos e produtos terao uma vantagem competitiva substancial sobre os
outros dentro do mesmo mercado (transportes), que continuam a operar por antigas regras.

Segundo Nicholas (2018), a énfase da filosofia lean esta nos conceitos e ferramentas lean
aplicados em uma organizacado, concentrando-se em métodos e procedimentos que dependem do
sucesso de sua aceitacao e implementacao. Essa filosofia de gestdao, sobre a construcdao de
relacionamentos, confianca e responsabilidade reconhecida aos trabalhadores e fornecedores é
essencial para a satisfacao do cliente. Assim, a adopcao bem-sucedida da filosofia lean requer a
cultura organizacional que suporte os métodos e procedimentos especificos.

Em organizacdes lean, a responsabilidade pela tomada de decisdes é descentralizada. Essa
mudanca de responsabilidade segue uma reformulacdo em todos os niveis da hierarquia das
organizacoes, desde a supervisao ao nivel de base até ao director executivo. Se uma organizacao nao
€ capaz de adoptar com sucesso os métodos e conceitos da filosofia lean, é provavel porque nao é
capaz de adoptar uma cultura que envolva totalmente seus colaboradores e fornecedores como
referido ao longo deste trabalho.

A diferenca da competitividade das empresas comerciais esta em como cada uma projecta
e constroi seus produtos e servicos, e mais fundamental ainda para um bom comeco é prestar atencao
as necessidades dos clientes. No entanto, dado que todas as empresas concorrentes prestam atencao
ao que os clientes querem, a chave para a competitividade torna-se entao a capacidade de producao
e de prestacao de servicos que o caracteriza entre vencedores e vencidos. Os vencedores sao mais
capazes de fornecer consistentemente produtos e servicos que sao competitivos em relacdo a
qualidade (melhor), preco (mais barato), tempo (mais rapido) e resposta a mudanca (agil). Para este
fim, as empresas adoptam diferentes producées, filosofias, estratégias e métodos. Outra diferenca
nas vantagens estratégicas competitivas dos fabricantes tradicionais versus comerciantes, com
pensamento lean, é que as primeiras buscam em momentos distintos através de meios intensivos em

capital, como automacéo e novas tecnologias, enquanto as segundas procuram melhorias através de
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pequenos refinamentos, mas continuos em processos e procedimentos e investimento em capital
humano. Essas sao as vantagens que se pretendem atingir através da implementacédo da plataforma
Siipangola para os portos angolanos com aplicacao das ferramentas lean para assumir mudancas
significativas tornando os processos com mais qualidade, precos competitivos e com tempos reduzidos
de execucao das operacoes.

Esslinger (2009) argumentou que a filosofia do comércio é uma gestao conjunta da gestao de
qualidade total, onde o foco central esta na atencdo continua as melhorias de produtos e processos,
e o envolvimento dos trabalhadores nesses esforcos de melhoria € muito importante como abordado
anteriormente neste trabalho. Em um comércio, com pensamento lean a gestdao foca a organizacao
na identificacdo e remocao continua de fontes de desperdicios, para que os processos sejam
continuamente desenvolvidos com mais eficiéncia. Essa forma de comércio, como modelo
desenvolvido neste trabalho, também foca em saber o que os clientes precisam e desejam e em
desenvolver capacidades para atender a essas necessidades e desejos. Para a efectivacao dessas
capacidades como referenciado na literatura de suporte a este trabalho deve ser através de recursos
humanos capazes e com a dinamica em poder participar na melhoria continua para a satisfacao dos
clientes.

0 lean é uma ferramenta de melhoria da qualidade porque reduz os atrasos de tempo entre
os estagios do processo, de forma que o modelo de evidéncias casuais para os problemas de qualidade
nao fique complicada e indiferente.

O pensamento em desenvolver a plataforma Siipangola esta em minimizar o tempo de
processamento de varios processos portuarios em Angola. O tempo de processamento mais curto é
melhor, supondo que o preco e a qualidade permanecam constantes, com isso os portos angolanos
podem responder rapidamente as mudancas das necessidades dos clientes tornando o comércio de
Angola mais competitivo, facilitando as transac¢oes entre clientes e portos. Pretende-se assim, um
funcionamento uniforme e sem obstaculos dos portos angolanos.

Segundo Shook (2008) a maioria das organizacdes procura identificar e eliminar obstaculos
nos processos, mas dois recursos diferenciam as organizacoes lean. Primeiro, para as organizacoes
lean é substancial o nimero de pessoas envolvidas no esforco, enquanto a maioria das empresas
designa profissionais para diagnosticar e resolver problemas. Em organizacées lean todos os
colaboradores participam, porque sao treinados em técnicas de andlise e resolucao de problemas e
recebem algum nivel de responsabilidade para gerar solugées de melhoria e implementa-las. O nivel
geral de responsabilidade dos colaboradores nas empresas lean em todos os lugares é para tomar e
executar decisées que contribuam para a melhoria continua. Esse € o desejo que se pretende com a
plataforma Siipangola porque vai reduzir consideravelmente os custos dos servicos portuarios em
Angola, como também vai reduzir o tempo da tramitacdo da documentacao e desenvolvimento de
novos servicos e melhorar significativamente o desempenho dos servicos prestados aplicando as
ferramentas e processos lean.

Uma segunda diferenca esta nas praticas usadas para identificar e priorizar problemas. Em
empresas lean, isso comeca com a definicao de metas e, em seguida, a procura de eliminacao de
obstaculos e desperdicios para atingir essas metas. Por exemplo, um dos objectivos do pensamento
lean é eliminar obstaculos. A maioria das empresas procura solucdes de forma que, quando surgem

problemas o trabalho continua ininterruptamente.
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Devine Jr. e Buckley (2013) argumentam que as metas nunca sao completamente atingidas
e é de menor importancia; o importante é o processo interminavel de tentar alcanca-las e a melhoria
continua que resulta. Hoje, a pratica da administracdo transformou-se cada vez mais em uma
abordagem orientada para a parte mais financeira, para reduzir o nimero de funcionarios, consolidar
a informacao ao comprar ou vender negdcios e substituir a responsabilidade individual pelos sistemas
de tecnologias de informacao (TI).

Com a plataforma informatica aqui sugerida pretende-se atingir as seguintes vantagens:

(i) adoptar o pensamento lean como uma estratégia de negocios completa, que redefine a
nocdo tradicional de estratégia e conquistar mercados com tecnologias proprias,
processos padronizados e gestao de operacdes por meio de investimentos em capacidade
e reducao sistematico de custos. A estratégia lean deve representar uma abordagem
fundamentalmente diferente que busca problemas certos a serem resolvidos; que
enquadra as orientacoes de melhoria de forma que cada colaborador compreenda como
pode contribuir, através de mudancas continuas ao nivel de valor agregado para evitar
decisdes desnecessarias, sustentar melhorias diarias para resolver desafios globais que
compdem uma estratégia vencedora;

(ii) liderar uma organizacao centrada em pessoas € tudo sobre aprendizagem e como pensar
diferente sobre a gestdao, de modo que a melhoria se torne um aspecto integral do
trabalho. Os seres humanos oferecem melhor desempenho quando estdo comprometidos
em melhorar, quando seus esforcos para isso sao apoiados e reconhecidos, e quando eles
encaram o seu proprio progresso: em suma, quando percebem o significado do que fazem.
As equipes de maior desempenho tém a liberdade de manter suas proprias opinides sobre
o seu desempenho, o incentivo para pensar em melhores maneiras de fazer as coisas e o
controlo e a autonomia para aprovar mudancas que os tornem melhores naquilo que
fazem. O sistema de aprendizagem lean oferece uma maneira estruturada de apoiar
todas as equipes em seus proprios esforcos de aprendizado, além da criatividade de cada
equipe, permite que os lideres aprendam como competir melhor em seu campo,
aprendendo com suas melhorias operacionais, e

(iii) a aprendizagem lean pode melhorar o resultado final, melhorando a qualidade para
suportar as vendas e margem (reduzindo o custo da nao qualidade), enquanto a
aceleracao dos fluxos leva a um melhor uso da capacidade, e o kaizen diario suporta os
custos ao nivel de cada equipa. A nivel comercial, uma visao lean do beneficio para hoje
e amanha (e como financia-la) muda radicalmente onde os lideres decidem investir e a
forma de o fazer. Investindo nas competéncias das pessoas e entendendo como a melhoria
passo-a-passo pode abrir novas capacidades, os lideres criam as condicées para uma
inovacao real e sustentavel, financiada principalmente por melhorias financeiras da
aceleracao dos fluxos operacionais.

Este trabalho vai incentivar os actores portuarios angolanos, a perspectiva de promoverem e
transformarem a competitividade operacional dos portos para facilitar a transacao dos seus negocios
com sucesso. Pode acontecer porque,

e 0 pensamento lean é uma forma diferente de raciocinio baseado no local de trabalho

onde aprendemos a encontrar os problemas certos para resolver a partir da experiéncia
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de trabalho do dia-a-dia, enfrenta-los e criar as medidas correctas, enquadra-las de uma
forma que todos na organizacao possam entender e envolver-se na sua resolucao,
formando novas solucoes passo-a-passo, envolvendo as proprias equipas em experiéncias
praticas e controladas.

e 0 lean é um processo de aprendizagem que cada lider pode desenvolver em sua propria
empresa, comecando com um entendimento de como o modelo do Sistema de Producao
da Toyota pode ser usado para estabelecer uma direccao certa para a satisfacao do
cliente e criacao de valor. O lean apoia a aprendizagem individual interrompendo e
investigando ao invés de viver com defeitos e erros, encoraja a aprendizagem
multifuncional usando as ferramentas do just-in-time para reduzir todos os lead-times
(prazos) e aumentando a satisfacdo dos colaboradores e a confianca mdtua criando um
ambiente de trabalho diferente em que os problemas sao vistos como uma oportunidade
para a melhoria e isso deve estar no centro da cultura da empresa.

e uma compreensao lean de como os varios elementos financeiros da empresa sao geridos
e como os lideres lean usam a sabedoria em sua gestao financeira para apoiar a estratégia
de suas equipes e sustentar inovacdes proprias da melhoria de capacidades e do
desenvolvimento de competéncias individuais.

e 0 lean fornece um pensamento sobre a inovacdo continua assente no processo de
aprendizagem para descobrir oportunidades de criacao de valor e desenvolver
simultaneamente capacidades de engenharia, producao e gestdo da cadeia de

abastecimento proporcionando inovacées kaizen.

Espera-se que este trabalho e a plataforma Siipangola inspire os actores a iniciarem as suas

proprias experiéncias para gerir melhor os seus processos, porque sao o alvo mais importante.
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CAP.V - CONCLUSOES E SUGESTOES

5.1 - Conclusdes

Um governo tem um papel a desempenhar apoiando pequenos e médios portos a adaptarem-
se a nova situacao, incluindo através do trabalho politico e outros acordos facilitadores que apoiem
a melhoria dos seus servicos nos seus respectivos paises, em vez de competir por transbordo
internacional (Lloyd, 2017e). Para ajudar os portos secundarios e menores a manter a sua posicao de
mercado, devem ser tomadas medidas para identificar claramente qual a estratégia a seguir para
atrair provedores de servicos principais. Através da aplicacao desta plataforma, Siipangola, o governo
angolano estara claramente preparado para apoiar as estratégias a adoptar para os portos de Angola,
ao permitir uma gestdao dinamica assente nos principios fundamentais da filosofia Lean que
contribuirdo, uma vez aplicados para um aumento da eficiéncia e desenvolvimento dos portos
angolanos. A participacao de operadores de terminais privados através de parcerias publico-privadas
esta a evoluir no sector portuario angolano como um mecanismo importante para alavancar maior
participacdo do investimento privado no desenvolvimento portuario e, mais importante ainda, é o
aumento de capacidades especializadas, mais inovacoes e novas tecnologias associadas ao
desenvolvimento de infra-estrutura e sua manutencao.

Por isso o governo angolano deve basear-se nos modelos e pré-requisitos importantes de
parceria pUblico-privada para definir estratégias adequadas que garantam uma colaboracao bem-
sucedida e gerir resultados de desenvolvimento sustentavel. Esses pré-requisitos importantes para
uma parceria publico-privada bem-sucedida devem ser:

e acordos de parceria publico-privada bem planeados que assegurem partilha apropriada de

riscos e flexibilidade, uma estrutura politica clara que lidere e mitigue os riscos;

e um sistema legal e regulatorio que garanta que os acordos sejam eficazes e executaveis;

e e uma estrutura institucional dentro do governo angolano, incluindo capacidades técnicas

e administrativas, para gerir adequadamente o processo, porque os operadores privados

sao parceiros fundamentais para o desenvolvimento e competitividade dos portos.

Os operadores privados nao apenas ajudam a melhorar a movimentacao de mercadorias de
maneira eficiente e econdmica através de infra-estrutura e mais servicos de valor acrescentado, mas
também contribuem para uma melhor sustentabilidade e competitividade portuaria por meio de
novas tecnologias, melhor gestao da cadeia de abastecimento, conectividade do interior e entrega
porta a porta.

Angola como pais em via de desenvolvimento e sendo os seus portos relativamente de menor
porte precisardo de ajustar-se para permanecerem competitivos e continuarem a atrair negocios,
seja por meio de conexdes directas ou servicos de alimentacao e além de salvaguardarem os negocios,
€ importante, do ponto de vista do transporte maritimo e comercial, minimizarem os custos e atrasos
verificados no comércio e nas cadeias de abastecimento que sao suportadas por esses portos. Os
varios sistemas de informacdo e comunicacdo portuarias, actualmente em uso nos principais portos

de Angola (Luanda, Lobito e Namibe), e as tecnologias de informacao utilizadas em paises mais
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desenvolvidos e da analise de muitos documentos relativos aos portos maritimos realizou-se um
levantamento dos requisitos para elaboracao de uma plataforma de um sistema de informacao que
servira de ferramenta base para a integracao dos portos de Angola em uma Unica base de dados.

As teorias que suportam este trabalho apresentam ao longo do desenvolvimento do mesmo,
que a interaccao dos actores portuarios, fundamentalmente com os clientes é muito importante para
medir a pulsacao de como funciona o porto do Soyo e com a implementacao da plataforma Siipangola
integrando todos os portos angolanos, ndao obstante a reducao dos desperdicios ou mesmo elimina-
los sob um controlo eficaz utilizando ferramentas do lean como evidenciado neste trabalho.

0 Siipangola vai revolucionar a competicao das operacdes maritimas em Angola e dar maior
sustentabilidade ao trafego de transbordo e no contexto do novo cenario operacional dos portos
angolanos no seu todo. Além disso os portos angolanos precisarao reconsiderar a oferta de outros
servicos nunca antes oferecidos aos clientes, podendo assim aumentar suas receitas. A criacao de
receitas nos portos angolanos nao dependera somente das actividades de manuseamento de cargas,
também deve necessariamente passar por instalacdes ou centros de distribuicao, nos portos fluviais,
armazenamento, camaras frigorificas e até mesmo em criar novas fontes de receitas através de
parcerias e vinculos mais fortes com os transportadores e proprietarios de cargas (Lloyd’s Loading
List, 2017c). A apresentacdo do seu prototipo, da sua implementacao e ainda a modelacao dos casos
de aplicacdo da mesma e conceitos relativos as suas principais funcionalidades, realcam informacoes
relevantes que proporcionarao resultados para o desenvolvimento desse sistema portuario tanto a
nivel da gestao dos processos portuarios, como da integracdo entre os varios sistemas de informacao
do sector maritimo angolano e sobretudo como factor impulsionador de uma nova dinamica no sector
dos transportes maritimos em Angola. Varios beneficios serdao atingidos com a efectivacao da
plataforma Siipangola, comparando com a situacao actual, por o sistema incluir funcdes para a gestao
de todo o processo operacional relativo ao desembaraco de navios e mercadorias como: (i) reducao
do tempo, melhoria da performance e optimizacao do planeamento das operacdes (de carga,
descarga, afectacao de recursos as operacoes, etc.); (ii) registo de todas as movimentacdes de navios
e mercadorias de cada porto a partir do momento da descarga até entrega ao cliente; (iii) registo de
outros intervenientes de cada porto; (iv) minimizacdo do nimero de perdidos e achados de
contentores e carga geral; (v) reducao de erros na entrada e processamento das informacoes; e (vi)
reducdo do tempo de facturacao e cobranca, etc. A aplicacao da rede internet vai possibilitar aos
parceiros do Siipangola, por um lado minimizar os seus custos de comunicacao em relacao com os da
rede tradicional de interligacao entre os portos ou outras instituicoes relacionadas a nivel do pais. O
Siipangola através dos modulos integradores vai permitir cobrir as areas essenciais das actividades
portuarias. Embora cada porto funcione de forma autonoma serao integrados através de uma base de
dados em rede de servicos, podendo assim demonstrar a capacidade do sistema em se adaptar ao
funcionamento no modelo institucional que se prevé para os portos angolanos e a curto prazo com as
concessoes dos servicos portuarios aos privados.

Normalmente os grandes investimentos exigem resposta de uma boa capacidade financeira,
mas a crise que assola o mundo, em particular Angola e a fraca capacidade financeira de momento,
fara com que a implementacao do prototipo Siipangola desenvolvido neste trabalho apresente a rede
de servicos como uma opcao de baixo custo para a integracao de sistemas de informacao e

comunicacao, sobretudo para os portos angolanos e facilitar os parceiros na obtencao de informacées
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em tempo real sobre os servicos solicitados. O Siipangola vai ainda contribuir para aumentar a fonte
de informacdes sobre actividades portudrias associadas aos navios (entrada, estacionamento,
acostagem, assisténcia na atracacao e desatracacado, etc.), as mercadorias (carga e descarga,
armazenagem e transporte) e vai facilitar a obtencao de indicadores de gestdo e estatisticas
operacionais.

E ainda importante frisar que os moédulos da plataforma Siipangola constituem uma base
consistente para trabalhos futuros em termos da sua actualizacao constante e implementacao e o
modelo de rede de servicos proposto servira de impulso e alternativa a integracao de outros sistemas
importantes na area maritima e que poderao ser usados a nivel de todos os portos de Angola, ou até
do proprio Ministério dos Transportes de Angola para outras areas da sua jurisdicao. Neste contexto
esta claro que a aplicacdo do pensamento lean, suportado em sistemas e tecnologias de informacao
aumenta a eficiéncia dos portos maritimos podendo assim proporcionar a eficacia necessaria.

Na realizacdo deste trabalho houve alguns desafios sobretudo quanto a caréncia de
bibliografia do sector portuario em relacdo aos sistemas e tecnologias de informacao e de
comunicacao, mas como satisfacdo a plataforma Siipangola é a ferramenta ideal nesse momento para
tornar facil a ligacdo dos portos angolanos podendo visualizar e trocar informacdes relevantes em
tempo real e poder haver interface das suas actividades entre os diferentes portos de Angola.

De acordo as caracteristicas inovadoras que apresenta a plataforma Siipangola, também, vai
trazer maiores beneficios, tais como:(i) reducdo consideravel de tratamento dos despachos das
autoridades quanto aos movimentos fisicos dos navios e mercadorias; (ii) reducdo consideravel em
termos de contactos entre intervenientes via tradicional (telefone outros meios de comunicagao),
tramitacao em papel para resolucao de varios assuntos portuarios e deslocacoes constantes; (iii) apoio
ao sistema tributario através de um maior controlo e combate a fraude e evasao fiscal; (iv) utilizacao
de normas comuns da apresentacdo de formularios e procedimentos dos portos angolanos para
harmonizar e simplificar os seus processos; (v) disponibilizacdao e integracao de todas as partes
interessadas em cumprirem as suas obrigacdes internacionais em um Unico acesso, permitindo assim
ajudar os parceiros a ultrapassar barreiras tecnoldgicas e dos processos mediante solucdes inovadoras
ao permitir a comunicacao com todos os portos do pais, quanto a recepcao e integracao de respostas

aos despachos, organizando as suas relacées com os clientes.

5.2 - Limitagdes e Sugestoes

Dada a extensao do tema e do proprio prototipo, por ser muito abrangente para as actividades
portuarias qualquer que seja o porto a nivel internacional (navio, mercadoria e contentores) algumas
questoes nao foram convenientemente investigadas nao se avancando com determinadas
implementacdes. Para finalizar, sugere-se que o governo de Angola, através do seu Ministério dos
Transportes promova a sensibilizacao dos operadores portuarios no sentido de adopcao de sistemas
de informacdo compativeis com a plataforma Siipangola, a melhoria da interaccdo entre todos os
actores e os seus principais clientes através da disponibilizacdo de mais servicos nos modulos do

Siipangola.
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Hoje é muito frequente e importante falar-se da seguranca portuaria. Segundo Christopher
(2014) argumenta que o objectivo da gestao de seguranca dos portos é fornecer aos profissionais da
industria maritima, autoridades governamentais e reguladoras, e especialmente operadores de
portos, funcionarios, usuarios e stakeholders, um conhecimento basico e compreensao da gestao de
seguranca no ambiente de um porto. Sendo o assunto relevante, o autor enfatiza ainda, seja um
porto pequeno ou grande, uma instalacao de carga ou passageiro, o imperativo para os gestores dos
portos e profissionais de seguranca é integrar eficientemente a funcao de seguranca em todos os
aspectos das operacoes portuarias. As varias funcoes portuarias distintas como engenharia, financas,
marketing, recursos humanos, relacdes com a midia, operacdes de passageiros, operacdes de carga
e muitas outras se fundem dentro de uma cultura organizacional que realca a confianca publica na
estabilidade das operacoes, que vem com eficiéncia e eficacia no controle de seguranca.

Ira Breskin (2018), enfatiza a formacao em 1958 da Organizacao Maritima Internacional (IMO),
uma agéncia especializada e autonoma das Nagdes Unidas, com sede em Londres que estabelece
regulamentos internacionais para tratar preocupacdes maritimas globais aplicaveis universalmente.
O autor argumenta ainda que os propositos dessa Organizacdo em sua convencao original sdo os de
“fornecer ferramentas para a cooperacao entre os governos no campo da regulamentacéo e praticas
governamentais relacionadas a questodes técnicas de todos os tipos que afectam o transporte maritimo
envolvido no comércio internacional; incentivar e facilitar a adopcao geral dos mais altos padroes
praticaveis em questdes de seguranca maritima, eficiéncia da navegacao e prevencao e controle da
poluicdo maritima por navios”. Desde a sua criacdo, a IMO adoptou mais de cinquenta convencoes e
protocolos e também adoptou varias centenas de codigos e recomendacdes, incluindo o Cddigo
Internacional de Seguranca para Navios e Instalacées Portuarias (Codigo ISPS, 2004 em inglés
International Ship and Port facility Security -ISPS). Agora, mais do que nunca, ha necessidade em
Angola de uma estrutura basica para entender a relacao entre riscos e vulnerabilidades nos portos
maritimos e as formas especificas pelas quais os usuarios dos portos podem ajudar a reduzir os riscos
associados a essas vulnerabilidades como parte da infra-estrutura geral de seguranca de um porto.
Por isso recomenda-se ao governo angolano adoptar medidas de seguranca internacionais, quanto a
seguranca nos seus portos, podendo assim prevenir o problema da pirataria e do terrorismo maritimo

que hoje é um fendémeno internacional com proporcées muito alarmantes e nefastas.
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GLOSSARY OF PORT TERMS AND ABBREVIATIONS

Berth
Breakwaters
Cargo agent

Cargo mode

Clearance agent

Common user

Dredged channels

Freight forwarder
Gross tonnage

Infrastructure

Landlord port

LOA
LoLo

Logistics

Net tonnage

Node (transport)

Operating port

Port authority

Port capacity

Port services

Quay walls

Regulator (economic)

A specified length of quay wall where a vessel can tie up

Physical structure that protects port infrastructure from the sea

Person who acts on behalf of the owner of the goods

There are a number of distinct cargo groupings: LoLo, for containers that are
loaded on and off a vessel by crane; RoRo, where containers, people, and
vehicles are driven on and off a vessel; and bulk in liquid, solid or loose

(break) forms.

Person who arranges for customs clearance on behalf of the owner of the
goods

A term in ports to define areas not dedicated to a particular
operator/stevedore

A section of the entrance to a port for vessels that is kept to a specified
depth

Person who organizes the shipment of cargo for an owner
A volumetric measure of the total enclosed spaces of a vessel

The fixed and immoveable parts of a harbour such as land, roads, quay walls
and Breakwaters

A form of port model where ownership of infrastructure is maintained by the
port authority (public) and port services are managed by the private sector

Length overall of vessel
Lift-on, lift off. See “cargo mode”.

The process by which goods are managed from their point of origin to their
end destination through a series of transport stages.

A volumetric measure of the spaces enclosed for cargo purposes

This is the point where cargo and people transfer from one transport mode
to another.

A form of port model where the port remains fully in the ownership of the
port authority (public) and is in turn operated by the port authority.

A body established by law to manage a port, or ports, on behalf of the State.
They are often constituted as corporate entities.

Generally refers to the engineered volume capacity for cargo in a port

The range of services provided to ships and cargo in a port, such as towage
and Stevedoring

The basic physical infrastructure provided to berth ships
Generally refers to a State-appointed body that sets rules, including

sanctions, and grants approvals for pricing and investment proposals
submitted by port authorities
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RoRo

Ship agent
Stevedore
Superstructure
Terminal operator
TEU

Throughput

Tool port

Transport mode

Roll-on, roll-off; see “cargo mode”

Person who acts on behalf of a ship owner

Person who provides cargo handling service

The assets that are generally moveable in a port, for example, cranes
Person who manages a defined space in a port who is generally the stevedore
20-foot equivalent unit

A measure of cargo volume generally expressed as units or metric tons per
annum

A port model where all the assets are owned by the port authority (public)
but they are in turned leased/hired to the private sector

Cargo and people can move across distinct categories of transport such as
sea, air, rail and road
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Anexo 1

The Global Competitiveness Index 2017-2018 Rankings

Economy Score' Prev? Trend® Economy Score! Prev.? Trend® Economy Score' Prev.? Trend®
o Switzeriand 5.96 [ e Brunei Darussalam 452 BB Argentina 295 104
o United States 5.85 3 ———— Costa Rica 4.50 54 Micaragua 395 103
o Singapore 5.7 2 @ Slovenia 448 56 e o Cambodia 393 @9
o Netheriands 5.66 4 e @ Bulgaria 446 50 e e Tunisia 393 95 e
° Germany 5.66 b e Panama 4.44 42 Honduras 392 a8
° Hong Kong SAR 5.53 9 - Mexico 4.44 51 Ecuador 394 a1
° Sweden 5.52 6 — e Kuwait 443 28— ° Lao PDR 2 @
o United Kingdom 561 [A— @ Turkey 442 BE e Bangladesh Y=L I v - ——
© spn 5.40 8 . @ Latvia 440 4D e @ Egypt 380 5 e
° Finland 5.49 [T @ Viet Nam 436 60 @ Mongolia 390 402 e
o Norway 5.40 19 e Philippines 435 &7 @ Kyrayz Republic 390 114
e Denmark 539 12 e e Kazakhstan 435 53 @ Gosniaand Hozsgovina 887 107 e
@) wewzeabnd 537 43 e @ Rwanda 435 52 Dominican Republic 387 02
© coraoa 535 15 @ Clovak Republic 483 65 e @ Lebanon 284 A e
e Taiwan, China 533 A4 @ Hungary 233 69 e @ Senegal 381 2 e
e lsrael 531 24 e e South Africa 2482 AT e @ Seychelles 380 e —
o United Arab Emirates 530 16w e Oman 431 66 @ Ethiopia R L T —
e Austria 525 49 e e Botswana 430 B4 £l Salvador 377 105
© vxemoong 523 20 e e Cyprus 430 83 - @ Cape Verde 376 10—
@ Belgium 523 A7 e e Jordan 430 83 e 0 Ghana 272 14 e
° Australia 519 22 Colombia 4.29 (3] Paraguay 3. 117
e France 548 2 e a Georgia 428 B @ Tanzania 71 B e
€©) Manysin 547 25 © oo 428 B2 e @ v 370 13 e
@ Ireland 516 23 e @ Iran, Islamic Rep 427 7B e e Pakistan 367 122 e
e Qatar 5144 18 Jamaica 425 PR e Cameroon 365 119 e
e Korea, Rep 507 96 e o Morocco 424 70 e 0 Gambia, The 361 123 e
© o= 500 28 Peru 122 67 @ Zambia 352 118 e
e leetand 200 27 e @ Armenia 449 79 @ Guinea 247 na —
e Estonia 485 80 e o Croatia 419 TA e @ Benin 347 424 e
e Saudi Arabia RS- S— e Albania 418 80 e @ Madagascar 340 128 —
e Czach Republic 477 e Uruguay 445 713 @ Swaziland 235 nla e
€ aiend 472 84 e Montenegro 415 B2 e @ Mali 333 125 e
Chile 471 33 @ Serbia 414 90 . @ Zimbabwe 332 426 e
@ Spain 470 82 e Tajikistan 444 A A— @ Nigeria 380 427 e
© wotain 469 87 e Brazl 414 i @ Congo. Demecratc Rep. 327 129
e Indonesia 4.68 H e Ukraine 4,11 85 e Venezuela 3.23 130
e Malta 465 4D o @ Bhutan 410 o7 e Haiti 222 na
e Russian Federation 464 43 Trinidad and Tobago 409 94 e @ Burundi 3.21 135 s
@ Foland 459 86 e Guatemala 4108 78 @ Sierra Leone 320 132 o
o Y 459 99 O s 408 T e O oo 320 420 e
Q e 458 85 oo @ Algeria 407 BT e @ Malawi 31 134 e
@ Portugal 457 46 e e Gresce 400 86 e @ Maritaria 309 137 e
(- e - 400 98 o ® e 308 131 —
o Bahrain 454 48 e Moldova 309 100 @ Chad 209 436 e
@ Mauritius P —— e Narmibia . @ Mozambique 280 433 meeeem
° Kerya 398 96 e @ Yemen 287 138 e
CET eum  OEET., oWITET OMEET emam @

Note: The Global Competitiveness Index captures the determinants of long-term growth. Recent developments are reflected only in-so-far as they have an impact on data measuring
these determinants. Results should be interpreted in this context.

1 Scaleranges from1to 7.

2 2016-2017 rank out of 138 economies

3 Bvolution in percentile rank since 2007 or earliest edition available.

Tabela do Ranking mundial com a cobertura de 137 economias fundamentais do mundo 2017-2018. O indice de
Competitividade Global 2017-2018 mede a competitividade nacional de cada pais definida como o conjunto
de institui¢cdes, politicas e factores que determinam o nivel de produtividade.

Fonte: Revista World Economic Forum de Prof. Klaus Schwab (Editor da World Economic Forum).
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Anexo 2

Tabela de dados sobre o desempenho do porto a saber quanto as Finangas

Dados das Financas

Rendimento total

Esta é a receita total de taxas portuarias e os servicos relacionados com o
porto fornecidos para terceiros. Excluem-se quaisquer impostos sobre o
valor agregado.

Lucro operacional antes dos
juros
imposto e depreciacao

Esta € uma medida convencional conhecida como ganhos antes de juros,
impostos, depreciacao e amortizacao. Esta é uma medida comparativa util,
uma vez que exclui os itens de custo que podem variar em abordagens de
politicas a nivel nacional.

Taxas portuarias -
embarcacoes

Este € o valor total obtido pela autoridade portuaria em rubricas de receita
associada a servicos de embarcacdes. Sdo varios os encargos locais sobre
todas as embarcacdes maritimas que entram em um porto (ou na ancora),
para cobrir a manutencao de profundidades de canal, boias, luzes, etc. e
sdo tipicamente designados como taxas de tonelagem (depdsito) e
cobrados sobre o tamanho do navio, exemplo tonelagem bruta . Eles
relacionam-se ao uso de ativos.

Taxas portuarias - carga

Este é o valor total obtido pela autoridade portuaria em rubricas de receita
associado a provisao de infraestrutura / instalacées de manuseamento de
carga. As cobrancas sao aumentadas com base na categorizacao de carga
usando uma convencao como a classificacdo padrao de comércio
internacional. As taxas referem-se ao uso de activos.

Receita de servicos
portuarios

Esta é a receita recebida para o fornecimento de servicos de pilotagem,
reboque e guindaste para usuarios portuarios por uma autoridade
portuaria. O valor é nulo se o servico nao for fornecido pela autoridade
portuaria.

Rendimento do portfolio de
propriedades

Em muitos ambientes portuarios, pode haver rendimentos substanciais
gerados pela maior propriedade do porto.

Taxas de concessao

Esta é uma fonte crescente de renda onde o setor privado esta envolvido
em manuseamento de carga e outros servicos portuarios.

Custos de mao de obra

Isso diz respeito aos funcionarios directos da autoridade portuaria.
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Anexo 3

Tabela de dados sobre o desempenho do porto a saber quanto as operacoes

Operacdes de navio

NUmero de chegadas por
periodo

Esta é a total chegada de embarcacées, excluindo as
embarcacoes menores que se movimentam dentro do porto ou
para destinos locais como pesca e pequenas operacoes locais de
ferry.

Tempo médio de espera para
atracacao
(Horas mais a parte como
decimal)

E calculado a partir do momento da primeira participacdo
(andncio da chamada) ao porto até ao momento da conclusao
do processo de atracacao antes de dar inicio aos trabalhos.

Tempo médio no berco (cais)
(Horas mais a parte como
decimal)

E calculado a partir do momento da conclusdo do processo de
atracacao para o tempo de conclusao do processo de
desembarque para a partida (saida) final.

Tempo médio de trabalho no
berco (cais)
(Horas mais uma parte como
decimal)

E calculado a partir do momento do inicio do processo de
descarga ao tempo da conclusao do processo de carregamento
antes da partida (saida).

Tempo morto / inactivo

E calculado como o tempo total de trabalho no navio desde a
chegada até ao final. Em outros trabalhos incorpora-se o codigo
de razao: ex. paragem por avarias.

NUmero de pilotos
utilizados(in/out=2)

O nimero de operacdes de embarcacoes que exigem e utilizam
um piloto. Uma chegada, uma muda, se necessario, € uma
partida sao operacoes separadas.

Tonelagem bruta média (GT-
gross tonnage)

E uma medida volumétrica e
substituiu a medida GRT,
padronizando no sistema de
medicao.

A tonelagem bruta de um navio é registada no certificado de
tonelagem dos navios de acordo com as regras de medicao da
Convencao Internacional sobre a tonelagem de navios adoptado
pela Organizacdo Maritima Internacional (IMO= International
Maritime Organiazation) em 1969 e implementado em 1982.
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Anexo 4

Tabela de dados sobre o desempenho do porto a saber quanto as operagoes

Operacoes de carga

Carga total manuseada por
periodo

Este € um nimero total de unidades manuseadas no periodo.

ALL Liquid Dry
Cargo LoLo Bulk Bulk
Tons T EU Tons Tons

NUmero médio de
guindastes por embarcacao
no cais

This is a simple measure based on the number of working cranes allocated
to a vessel loading or unloading. The separate numbers reflect ports in the
Network where cargo is also handled by on board cranes.

E a medida baseada no nimero de gruas de trabalho alocadas
para uma embarcacao de carga ou descarga. Os nimeros
separados refletem os portos na Rede em que a carga também é
manuseada por guindastes a bordo de navios.

Movimento médio por hora

Movimento médio por hora dentro e fora do navio
- (toneladas para grandes dimensoes, caixa para LoLo)

Tempo médio de
permanéncia por caixa na
instalacao

Para LoLo somente

A medida simplesmente calcula o tempo médio que uma caixa
permanece na instalacao do porto.

Capacidade de transferéncia
da carga portuaria
(Toneladas)

Esta é a capacidade de volume do porto e sera a menor da
instalacao, do berco (cais) ou capacidade de volume do portao
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Anexo 5

Tabela de dados sobre o desempenho do porto a saber quanto aos Recursos Humanos

Dados de Recursos Humanos

Média empregada pela
autoridade portuaria

Full time equivalents (FTE) are the relevant measure for employees,
especially if there is a strong element of part-time workers in the port
authority.

Os equivalentes em tempo integral (FTE) sdo a medida relevante para os
funcionarios,

especialmente se houver um forte elemento de trabalhadores a tempo
parcial no porto

autoridade.

NUmero médio de
guindastes por
embarcacao no cais

This is a simple measure based on the number of working cranes allocated
to a vessel loading or unloading. The separate numbers reflect ports in the
Network where cargo is also handled by on board cranes.

E a medida baseada no nimero de gruas de trabalho alocadas
para uma embarcacao de carga ou descarga. Os nUmeros
separados refletem os portos na Rede em que a carga também é
manuseada por guindastes a bordo de navios.

Movimento médio por hora

Movimento médio por hora dentro e fora do navio
- (toneladas para grandes dimensoes, caixa para LoLo)

Tempo médio de
permanéncia por caixa na
instalacao

Para LoLo somente

A medida simplesmente calcula o tempo médio que uma caixa
permanece na instalacao do porto.

Capacidade de transferéncia
da carga portuaria
(Toneladas)

This is the volume capacity of the port and will be the lower of
yard, berth or gate volume capacity

Esta é a capacidade de volume do porto e sera a menor da
instalacao, do berco (cais) ou capacidade de volume do portao

Situacdo de emprego

Categoria do emprego

Gestao, Operacoes, Movimentacao de

Administracao, Técnicas, carga (estiragem,

Corporativa Marinha e operacoes de carga)
Engenharia

Masculino: permanente

Masculino: temporario

Masculino: Contrato / outro

Feminino: Permanente

Feminino: temporario

Feminino: Contrato / outro
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Anexo 6

Autoridade

Portuaria .
Administragéo Autoridade

Maritima Fronteira

Terminais Autoridade
Portuarios Aduaneira

Autoridade

Carregadores/ "
Maritima

Recebedores

Consignatarios Agentes de
Navegacdo

[BESERERIE
Prestadores de o
. Oficiais
Servicos

Figura: Varias entidades que actuam nos portos
Fonte: Estrada, 2007
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LIST OF PORT ASSOCIATIONS

American Association of Port Authorities (AAPA)
1010 Duke Street

Alexandria, Virginia 22314

USA Fax: ++ (1 703) 684 6321

ASEAN Port Association (APA)

c/o Philippine Ports Authority
Marsman Building, South Harbor
Port Area, Manila

PHILIPPINES Fax: ++ (632) 495 604

Association of Sea Commercial Ports (ASCP)
4, Gapsalskaya Street

St Petersburg

RUSSIA Fax: ++ (7 812) 251 3308

Baltic Ports Organization (BPO)
Nordre Toldbod 7

PO Box 2083

DK-1013 Copenhagen

DENMARK Fax: ++ (45) 3347 9947

COCATRAM

Shipping Committee for Central America
Costado Oeste Plaza Espana

Apartado Postal 2423

Managua

NICARAGUA Fax: ++ (505 2) 222 759

European Sea Ports Organisation ASBL (ESPO)
Avenue Michel-Ange 68

B-1040 Brussels

BELGIUM Fax: ++ (32 2) 736 6325

Federation of European Private Port Operators (FEPORT)
Avenue Michel-Ange 68

1040 Brussels

BELGIUM Fax: ++ (32 2) 732 3149

Gulf Port Management Association
Gulf Cooperation Council

PO Box 7153

Riyadh 11462

SAUDI ARABIA Fax: ++ (966 1) 405 3335

Iberoamerican Association of Ports and Coasts
c/o Puertos del Estado

Avenida del Partenon 10

Campo de las Naciones

E-28042 Madrid

ESPANA Fax: ++ (34 1) 524 5502

International Association Cities and Ports (IACP)
45, rue Lord Kitchener

76600 Le Havre

FRANCE Fax: ++ (33 35) 422 194

International Association of Ports and Harbors (IAPH)
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Kotohira Kaikan Building

2-8, Toranomon 1-chome, Minato-ku
Tokyo 105

JAPAN Fax: ++ (81 3) 3580 0364

International Association of Port Jurists (LEGIPORT)
Terre-plein Guillain

BP 6.534

59386 Dunkerque Cedex 1

FRANCE Fax: ++ (33 28) 297 474

Permanent International Association of Navigation Congresses (PIANC)
Résidence Palace

Quartier Jordaens

155 rue de la Loi

1040 Brussels

BELGIUM Fax: ++ (32 2) 208 5215

Port Management Association of the Eastern Caribbean (PMAEC)
PO Box 1717

Roseau

DOMINICA Fax: ++ (1 809) 449 8404

Port Management Association of Eastern and Southern Africa (PMAESA)
PO Box 99209
Mombasa
KENYA Fax: ++ (254 11) 315 398
311 867

Port Management Association of West and Central Africa (PMAWCA)
12 Park Lane

PO Box 1113

Apapa, Lagos

NIGERIA Fax: ++ (234 1) 587 1278

South Pacific Ports Association (SPPA)
c/o Ports Authority of Fiji

GPO Box 780

Suva

FIJI Fax: ++ (679) 300 064

Union d'Administration Portuaire du Nord de UAfrique (UAPNA)
Secteur 21 Villa M10. Hay Ryad

B.P. 6513

Rabat

MOROCCO Fax: ++ (212 2) 258 158

Indian Ocean Association Maritime Affairs Cooperation
Suite 4-212 BMICH

Colombo 7

SRI LANKA Fax: ++ (941) 699 691

Federation of Arab Seaports

c/o Arab Federation of Shipping - AFOS
Karada Sharkiyah

PO Box 1161

Baghdad

IRAK Telex: 2695 AFOS/K
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