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Capacidade de gestao dos stakeholders no Terminal Portudrio de Navegantes
Rubia Alexandra de Souza de Almeida; Carlos Ricardo Rosseto; Willian José de Souza

RESUMO

Este artigo tem como objetivo conhecer as praticas adotadas no gerenciamento dos
stakeholders da Portonave S/A, por meio de um estudo de caso, utilizando entrevistas
semiestruturadas para a coleta de dados, realizadas em funcbes estratégicas dentro da
organizacdo e correspondendo ao que a capacidade de gestdo de partes interessadas
recomenda. A andlise dos resultados obtidos permitiu concluir que os stakeholders devem ser
gerenciados continuamente, ja que podem impactar positivamente ou negativamente. Além
disso, identificou-se que ha um procedimento formal para o gerenciamento de partes
interessadas, utilizando-se de estruturas internas e externas. O estudo visa contribuir para a
gestdo dos stakeholders nos terminais portudrios brasileiros.

Palavras-chave: Capacidade; Stakeholder; Portos; Terminal portuario;
Gestao de stakeholders.

ABSTRACT

This article aims to understand the practices adopted in the management of Portonave S/A's
stakeholders, through a case study, using semi-structured interviews for data collection,
carried out in strategic functions within the organization and corresponding to what
management capacity of stakeholders advocates. The analysis of the results obtained made it
possible to conclude that stakeholders must be managed continuously, as they can have a
positive or negative impact. Furthermore, it was identified that there is a formal procedure
for managing stakeholders, using internal and external structures. The study aims to
contribute to the management of stakeholders in Brazilian port terminals.

Keywords: Capacity; Stakeholder; Ports; Port terminal; Stakeholder management.

RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo comprender las practicas adoptadas en la gestidon de los
stakeholders de Portonave S/A, a través de un estudio de caso, utilizando entrevistas
semiestructuradas para la recoleccion de datos, realizadas en funciones estratégicas dentro
de la organizacién y correspondientes a lo que propugna la capacidad de gestidon de los
stakeholders. El analisis permitié concluir que los stakeholders deben ser gestionados de
manera continua. Ademds, se identificd que existe un procedimiento formal para la gestiéon
de stakeholders, utilizando estructuras internas y externas. El estudio puede contribuir a la
gestion de los stakeholders en las terminales portuarias brasilefias.

Palabras clave: Capacidad; Stakeholders; Puertos; Terminal Portuaria; Gestién de los
stakeholders.
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1 INTRODUCAO

A concorréncia comercial global tem se caracterizado por sua voracidade, dindmica e
velocidade. Nesse contexto, clientes e fornecedores buscam maximizar suas necessidades por
meio de transacdes comerciais que exigem solucdes complexas, ageis e eficientes das
operadoras logisticas.

Uma parte importante da cadeia logistica é o transporte maritimo, que além de ser
estratégico para as nagdes, representa aproximadamente 85% das movimentagdes comerciais
entre nac¢oes (Merk et al., 2011; UNCTAD, 2018). O transporte maritimo desempenha um
papel estratégico no comércio internacional, impactando as economias locais, regionais e
globais, devido ao seu alcance, flexibilidade, minimo impacto ambiental e custo-eficacia em
termos de transporte de mercadorias (Ensslin et al., 2017). Os impactos relacionados as
atividades portudrias afetam direta ou indiretamente a vida ou as atividades dos stakeholders
envolvidos (grupos com os quais a organizacdo se relaciona). Nesse sentido, Garcia-Castro e
Aguilera (2015) e Freeman (1984) definem o conceito de partes interessadas como qualquer
grupo ou individuo que cria e captura valor econdmico em suas interacdes com a organizacao.
A teoria das partes interessadas é um vasto corpo de conhecimento que se concentra em
considerar os interesses de multiplas partes interessadas simultaneamente (Attanasio et al.,
2022; Barnett; Henrique; Husted, 2020; Berman et al., 1999; Choi; Wang, 2009; Donaldson;
Preston, 1995; Freeman, 1984; Frooman, 1999; Parmar et al., 2010). Os stakeholders podem
ser acionistas, empregados, clientes, fornecedores, financiadores, usudrios de servicos,
drgdos intervenientes como o Governo, defensores do consumidor, classes sindicais e até
mesmo a sociedade como um todo (Freeman, 1984; Martins, Ferreira-da-Silva; Machado-
Santos, 2014). Devido a complexidade dos stakeholders envolvidos nas operac¢des portudrias,
podem ocorrer conflitos entre as partes. Nesse sentido, o desempenho das organizacdes pode
depender de sua capacidade de gerenciar essas ameacas, seja lidando com pressdes e
incertezas no ambiente, seja fortalecendo relacgdes eficientes e eficazes entre as partes, ou de
sua capacidade relacionada a tomada de decisdes (Eskerod; Larsen, 2018; Freeman; Harrison;
Wicks, 2007; Parmar et al., 2010; Gooyert et al., 2017; Moggi et al., 2016; Pfeffer; Salancik,
2003).

Apesar do elevado nimero de estudos relacionados a teoria dos stakeholders, segundo

Fares, Chung e Abbasi (2021), o crescente interesse na gestdo deles entre a comunidade
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cientifica, ndo foram identificados estudos relacionados a capacidade de gestdo dos
stakeholders (CGS) voltados para terminais privados de contéineres no pais (Mascena;
Stocher, 2020). No Brasil, esse aprofundamento ocorreu primeiramente por Pavdo (2012),
Pavao e Rossetto (2015), Anese et al. (2021) e Anese, Costa e Rossetto (2018), que aplicaram
a teoria e as dimensdes da capacidade de gestdo dos stakeholders em estudos com
cooperativas de diversos setores, tanto com fins lucrativos quanto sem fins lucrativos. O
Terminal Portuario de Navegantes Portonave, foi escolhido devido ao grande desempenho
operacional e financeiro apresentado pelo terminal nos ultimos anos. Além disso, o terminal
é de grande relevancia no cendrio econémico nacional quando se trata de operacgdes
portudrias.

O objetivo deste estudo é identificar as concepgbes e estratégias adotadas para
alcancar um alto grau de capacidade de gestdo das partes interessadas que influenciam o
processo de gestdo organizacional pelo terminal portuario, considerando também sua posicao
diante das necessidades de transformacdées e configuracdes estruturais nesse ambiente.

Nesse sentido, compreender a percepcdo dos gestores em relacdo as partes
interessadas serd importante, uma vez que essa percepc¢ao sera determinante para as praticas
desenvolvidas pela organizacdo em sua capacidade de gestdo dos stakeholders (CGS).
Justifica-se que esta tematica abrange questdes associadas diretamente ao gerenciamento
dos processos administrativos e operacionais em portos brasileiros.

Destaca-se ainda, apesar de serem considerados pela alta gestdo da organizacdo como
os stakeholders que mais interferem em suas atividades, os drgdos intervenientes (6rgaos
publicos responsdveis pela regulamentacdo e fiscalizacdo) sdo objeto de poucos estudos.
Nesse sentido, a realizacdo de mais estudos, como o de Bispo e Gomes (2018), mapeando os
stakeholders envolvidos no processo de formulacdo de um programa do Governo Federal
utilizando o modelo de Savage et al. (1991), é de suma importancia, dada a influéncia que
esses orgdos tém em ameacar ou cooperar com a atividade portudria brasileira. Lugoboni,
Salgado e Murcia (2019) apontam que estudos sobre organizacGes publicas sdo apropriados,
uma vez que os stakeholders sdao importantes para a gestdo das atividades de qualquer
organizacao, seja ela publica ou privada. Ressaltam que a atividade portudria brasileira é
considerada estratégica para o pais, estando inserida entre a atividade publica (alta
regulamentacdo) e privada. Outro caminho para futuras pesquisas é apresentada por

Harrison, Freeman e Abreu, 2015; Barney e Harrison, (2020) estdo agrupados em (i) Criacao,
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Co-criacdo e Distribuicdo de Valor para Stakeholders; (ii) Cooperacdo, Envolvimento e
Engajamento de Stakeholders; (iii) Influéncia da Gestdo de Stakeholders no Desempenho
Organizacional; e (iv) Networks, relacionamentos e influéncia de multiplos stakeholders. Desse
modo, este estudo considerou as dimensdes da capacidade de gestao de Stakeholdres:
comunicacdo e negociacdo, marketing, proatividade, formulacdo etratégica, recursos e
stakeholders-serving, propostas por Freeman (1984), Freeman, Harrison, Wicks (2007) e
Pavao (2012).

Por fim, este estudo, além dessa sec¢do, foi estruturado com os seguintes tdpicos:
concepgdes tedricas sobre organizagdes e stakeholders; desenvolvimento da pesquisa, a partir

de seus procedimentos metodoldgicos; resultados do estudo; e consideragdes finais.

2 DIMENSOES DA CAPACIDADE DE GESTAO DOS STAKEHOLDERS

O autor considerado como referéncia acerca da teoria dos stakeholders, Freeman
(1984, p. 46), define que os stakeholders sdo grupos ou individuos que podem afetar ou sdo
afetados pela organizacdo na realizacdo de seus objetivos. Segundo Freeman (1984) o termo
stakeholder surgiu pela primeira vez através de um memorando interno do Stanford Research
Institute, em 1963 definindo-se como “aqueles grupos que, sem o seu apoio, a organizagao
deixaria de existir” (Freeman, 1984, p. 31).

Outros autores a partir de Freeman, estudaram os stakeholders e contribuiram com as
definicGes acerca do assunto. Turner (2009, p. 77) define stakeholder como “qualquer pessoa
gue tenha algum tipo de interesse no projeto, no trabalho, nas saidas, nos resultados ou
objetivos finais”. Na visdo de Clarkson (1995, p. 106), “stakeholders sdo pessoas ou grupos
gue possuem, ou reivindicam, propriedades, direitos, ou interesses em uma organiza¢ao, no
passado, presente ou futuro”. No mesmo sentido, Bourne (2005), define os stakeholders como
“individuos ou grupos que possuem algum tipo de direito na organiza¢do, podem contribuir
com conhecimento ou suporte, ou podem afetar e serem afetados”. A teoria dos stakeholders
considera que grupos de agentes de interesse influenciam as acbes a serem realizadas pela
organizacgao, portanto, a esséncia da teoria estd na democratizacao do vinculo entre empresas
e sociedade (Puppim, 2013). A conexdao entre a pratica organizacional e a teoria dos
stakeholders tem alcancado cada vez mais forca (Freeman; Phillips; Sisodia, 2020). E tem

ganhado destaque no ambiente académico e empresarial, sendo, inclusive, objeto de
Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.16, 2023.



Capacidade de gestao dos stakeholders no Terminal Portudrio de Navegantes

Rubia Alexandra de Souza de Almeida; Carlos Ricardo Rosseto; Willian José de Souza

discussdo no Férum Econémico Mundial em 2020, em que foi articulada a necessidade de

reformar o capitalismo em direcdao ao stakeholder capitalism, ou seja, ao capitalismo que

considera os interesses de diversos atores (Stakeholders) em substituicdo a um capitalismo

que prioriza acionistas (Mascena; Stocker, 2020). Na mesma linha, a abordagem instrumental

da teoria de stakeholders aponta que as empresas que praticam a gestdo baseada nos

pressupostos da teoria de stakeholders tém um desempenho melhor do que as empresas que

sdo puramente orientadas pelo lucro e pelas intencdes dos shareholders (Jones; Harrison;

Felps, 2018). A partir dos estudos de Freeman (1984), varias propostas surgiram na literatura,

buscando identificar a importancia dos stakeholders de uma organiza¢do, conforme

destacado no quadro 1 abaixo:

Quadro 1 - Tipos de classificagcao dos stakeholders

AUTOR E ANO

Freeman (1984)

Savage, Nix, Whithead e
Blair (1991)

Donald e Preston (1995)

Mitchell, Agle e Wood
(1997)

Frooman (1999)

Freeman, Harrison, Wicks,
(2007)

Agle et al. (2008)

Lyra, Gomes e Jacovine
(2009)

Parmar et al. (2010)

Mitchell et al. (2011)

Pless, Maak e Waldman
(2012); Voegtlin, Patzer e
Scherer (2012)

Pavdo (2012)

Torres (2013)

TIPOLOGIA

Aborda a teoria dos stakeholders a partir da relagdo entre organizagdo e o
ambiente, onde os stakeholders podem afetar e serem afetados num ambiente
organizacional.

Sugeriram avaliar o potencial de cada stakeholder quanto ao seu poder de
ameagar ou cooperar com a organizagao.

Abordaram a teoria na relagdo entre a organiza¢do e a sociedade sob trés
aspectos: descritivo/empirico, instrumental e normativo.

Propuseram o modelo Stakeholder Salience, no qual definiram que é preciso
classificar os stakeholders em termos de poder, legitimidade e urgéncia. Esse
critério de diferenciagdo dos grupos de stakeholders permite estabelecer
prioridades e definir quais interesses serdo atendidos.

Baseou-se nos recursos necessarios para a organizagao e estabeleceu uma matriz
que relaciona o poder e a dependéncia entre organizagdo e um determinado
stakeholder.

Fazem a descricdo de dez principios concretos e sete técnicas praticas para
gerenciar as relagdes dos interessados, a fim de garantir a sobrevivéncia, a
reputacdo e o sucesso de uma empresa.

Proporcionam uma reflexdo sobre a gestao dos stakeholders, com destaque na
geréncia e nos relacionamentos que estabelecem entre si.

Apresentam uma visdo positiva da gestdao dos stakeholders, que consiste na
aproximagado entre a percepgdo dos stakeholders internos e externos.
Apresenta a teoria dos stakeholders como novidade para solucionar trés
problemas: o da compreensao, o de conexao e o de suporte no desenvolvimento
da gestao.

Abordaram a teoria a partir da percepc¢ao gerencial dos Stakeholders.

Destacam que a interagdo dos gestores responsaveis favorece resultados
positivos com os stakeholders.

Analisa a capacidade de gestdao dos stakeholders na linha da construgao civil.

Faz alusdo a teoria dos stakeholders como processo de planejamento das
organizagOes para superacgdo de conflitos de relacionamento entre organizagées
e stakeholders.
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Doh e Quigley (2014)

Pavdo e Rossetto (2015)

Porumbescu e Im (2015)

Moggi et al. (2016)

Gooyert et al. (2017)

Schategger, Horisch e
Freeman (2017)
Enriquez-de-Salamanca
(2018)

Eskerod e Larsen (2018)

Lam e Yap (2019)

Marcon Nora, Alberton e
Ayala (2022)

Tampio, Haapasalo e

Ali (2022)
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Destacam que os stakeholders com niveis elevados de confianga sdao mais
propensos a maior envolvimento com beneficios a longo prazo.

Realizaram estudos direcionados as organizagdes e suas relagbes com os
interesses de influéncias dos stakeholders a partir da capacidade de gestdo dos
stakeholders.

Apresentam a gestdo dos stakeholders com a necessidade de ser transparente e
confidvel como estratégica de agBes entre as percepcdes externas e internas.
Ressaltam que a capacidade de gestdo dos stakeholders se da a partir da
integracdo e da relagdo das organizagdes e os stakeholders.

Elaboram sobre o papel dos stakeholders na tomada de decisdes organizacionais.
Trazem a compreensdo dos casos de negdcios para a sustentabilidade e como
podem ser criados e gerenciados pelos Stakeholders.

Aborda diferentes interesses dos stakeholders na participagao do processo de
avaliagdo de impacto ambiental.

Contribuem para o debate tedrico sobre o gerenciamento dos stakeholders em
organizagOes voltadas para projetos.

Apresentam um estudo sobre o desenvolvimento sustentdvel das cidades
portudrias e as perspectivas dos stakeholders em relagdo a este
desenvolvimento.

Propdem uma associagdo entre teoria dos stakeholders e a teoria do Actor-Rede
(ANT)

Apresentam uma analise sobre os desafios de gerenciamento dos stakeholders
em um grande projeto hospitalar.

Fonte: Adaptado a partir de Rossetto et al., (2018).

Uma abordagem de gestdao das partes interessadas deve equilibrar corretamente os

aspectos econbémicos,

sociais e ambientais, para tanto, é fundamental conhecer

detalhadamente cada stakeholders envolvido na atividade da empresa. Neste sentido,

classificar estes stakeholders é imperativo para o sucesso do negdcio. Para classificar a

importancia de cada stakeholder, Matsushita (2004), realizou uma pesquisa junto a gestores

brasileiros, identificando quais stakeholders sdao mais valorizados pelas organizacdes,

conforme demonstrado no Quadro 2 abaixo:

Quadro 2 - Hierarquia da importancia atribuida aos stakeholders

Credores (bancos, instituicdes)

STAKEHOLDERS ORDEM
Clientes 1
Funcionarios
Proprietarios (acionistas)
Fornecedores
Comunidade (sociedade)

Concorrentes
Instituicdes Governamentais
Organizagdes Internacionais
Ativistas Sociais
Politicos
Fonte: Matsushida (2004, p. 164).

O 00N U b WwN

=
= o
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Um estudo similar foi realizado por Lam e Yap (2019), entretanto, o foco foi

especificamente o setor portuario, conforme quadro 3.

Quadro 3 - Hierarquia da importancia dos stakeholders portudrios

:It ::2:::1:: Principais Stakeholders nas Cidades Portuarias Tor;;d&;e:ud;::rﬁ)a o

Interno Empregados Portudrios, Acionistas Minoritarios N
Gestores Portuarios, Membros do Conselho de
Administragdo
Proprietdrios de Portos, Governo/Operador
Portuario, Regulador Portudrio
Autoridade Portudria; Controle exercido pelos
Governos Nacionais/Estado sobre os Portos através
de Ministério de Transportes, Ministério de Finangas,
Ministério do Meio Ambiente, Legisladores,
Autoridades de Desenvolvimento Urbano, Sindicatos
de Trabalhadores.
Organizagcbes de Stakeholders: Operadores de
Transporte terrestre e maritimo, empresas de
logistica, empresas de expedicdo e transporte,
empresas de estivagem (estivadores)
Habitantes locais que vivem nas proximidades dos
Portos, Consumidores e contribuintes, OrganizacGes N
sem fins lucrativos (ONG), Midia, Imprensa

Fonte: Adaptado de Lam e Yap (2019).

S

Setor Publico

Participantes do
Mercado/érgdos
Societarios

Comunidade; Grupos
de Interesse

Através do comparativo entre o quadro 02 e o quadro 03, fica evidenciada a
particularidade do setor portuario em relagdo as organizacdes de outros setores.

Apesar de uma enorme variedade de estudos relacionados a teoria dos stakeholders,
Freeman (1984) foi quem deu maior importancia a capacidade de gestdo de stakeholders, para
gue se relacione e se envolva com varias partes interessadas, considerando e equilibrando
seus interesses essenciais (Goodpaster, 1991; Freeman, 1984; Wood; Logsdon; Benson, 2000).

Para Freeman (1984) o processo de gestdo estratégica baseada na abordagem dos
stakeholders é desenvolvido a partir de trés etapas: a direcdo, a formulacdo e a
implementacdo estratégica. O autor ainda associa a gestdao de stakeholders a trés niveis de
analise: racional, transacional e processual. Esses trés niveis quando compreendidos pelas
organizacdes e interagindo nos seus interesses, potencializam sua capacidade de gestdo e
desta forma possibilitam atingir sua finalidade. O autor elaborou uma tabela ilustrativa

prescrevendo sete dimensdes com as suas definicdes conforme quadro 4 abaixo:
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Quadro 4 — Dimens&es da CGS propostas por Freeman (1984)

DIMENSOES DA CGS CONCEITOS PRESCRITIVOS

Organizagdo com alta capacidade de gestdo dos Stakeholders (CGS)
implementa processos de comunicagdao com os multiplos stakeholders
Organizagdes com alta CGS negociam explicitamente com os
stakeholders sobre questdes criticas e buscam acordos voluntarios.
Organizagdes com alta CGS difundem e aproximam o marketing para
servir a multiplos stakeholders.

OrganizagGes com alta CGS integram limites chave dentro do processo
de formulagdo estratégica na organizagao.

Organizagbes com alta CGS sdo proativas, ou seja, antecipam as
preocupagbes com os stakeholders e tentam influenciar o seu ambiente.
Organizagdes com alta CGS alocam recursos de forma coerente com as
preocupacgdes dos stakeholders.

Gestores de organizagdes com alta CGS pensam em termos de
stakeholders a que serve.

Fonte: Freeman (1984, p. 78-80).

1 Processo de comunicagdo
2 Negociagao

3 Marketing

4 | Formulagdo estratégica

5 Proatividade

6 Recursos

7 | Stakeholder-serving

Freeman, Harrison, Wicks (2007), reelaboraram as dimensdes da capacidade de gestao
de stakeholders propostas por Freeman (1984), na nova anadlise os autores fizeram a jungao
das dimensdes de comunicacdo e negociacdo, devido a similaridade conceitual, aprofundando
a reflexdo dessas e as demais dimensdes da capacidade de gestdo de stakeholders (Freeman,
1984; Freeman; Harrison; Wicks, 2007).

Freeman, Harrison e Wicks (2007), desenvolveram sete estratégias que visam o
aumento da capacidade da organizacdo em gerir seus stakeholders, que sdo: Avaliacdo de
stakeholders; Analise do comportamento dos stakeholders; Compreensdo da perspectiva e
feedback dos stakeholders; Avaliagdao das estratégias para stakeholders; Desenvolvimento de
estratégias especificas para stakeholders; Criacdo de novos modos de interacdo com os
stakeholders; Desenvolvimento de estratégias integrativas de criacdo de valor. Passados 36
anos da elaboracdo de seu estudo Freeman (1984), o autor afirma que a gestdo de
Stakeholders ainda é importante no século XXI, uma vez que a sobrevivéncia das organizacdes
depende da capacidade de gerenciar os relacionamentos com ampla rede de atores (Freeman;
Phillips; Sisodia, 2020). Corrobora com o pensamento de Freeman, Phillips, Sisodia (2020), a
realizacdo do Forum Econ6mico Mundial de Davos, realizado em janeiro de 2020, cuja
discussdo principal se deu em torno da reforma urgente e necessdria do capitalismo, dando
espaco para o “stakeholder capitalism” em substituicdo ao capitalismo de primazia dos

acionistas ou do Estado.
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3 METODOLOGIA

No presente estudo optou-se por uma abordagem qualitativa, proveniente da
perspectiva ontoldgica e epistemoldgica mais adequada ao problema de pesquisa. Optou-se
pela estratégia de pesquisa estudo de caso Unico. A pesquisa tem como objeto de estudo a
Portonave S/A, considerado um dos terminais portuarios mais importantes do Brasil e eleito
no ano de 2021, o terminal mais eficiente do pais. Segundo Eisenhardt (1989), estudos de caso
sao adequados para a compreensao da dinamica presente em ambientes singulares e a
amostragem tedrica deve primar por casos suscetiveis de replicar ou incrementar a literatura
existente. As caracteristicas Unicas do presente caso atendem a esses critérios. Ao verificar
elementos presentes na teoria prévia, os objetivos do estudo sdo descritivos. Mas,
considerando a possibilidade de encontrar evidéncias inspiradoras a novas formas de
pensamento sobre o tema a presente pesquisa é também exploratdria (Paiva Junior; Ledo;
Mello, 2011). Nesse sentido, foi realizada um levantamento bibliografico, utilizando
periédicos nacionais e internacionais, dissertacGes, artigos, ensaios tedricos e pesquisas
desenvolvidas por pesquisas académicas com temas ligados aos stakeholders, onde se realizou
uma revisao da literatura com a contribuicdo de diversos autores além de Yeda Pavao e
Freeman que versam sobre a anadlise de stakeholders e gestao estratégica, seus resultados nao
generalizardo, mas permitirdo a recontextualizacdo para pesquisas em outros ambientes
préximos ao estudado e a relagdo entre os novos resultados e conhecimento ja existente,
contribuindo para o avanco do tema (Brunstein et al., 2020).

Em relagdo ao objetivo, a pesquisa busca conhecer as praticas adotadas pela empresa
considerada a mais eficiente no setor portudrio brasileiro em relacdo a sua capacidade de
gerenciamento de seus stakeholders. Para tanto, tomou-se como ponto de partida a visao
baseada no Diagrama Estrutural para o constructo da capacidade de gestdao dos stakeholders
(Freeman, 1984; Pavdo; Rossetto, 2015). Localizada na cidade de Navegantes, em Santa
Catarina, a Portonave iniciou suas operacoes em outubro de 2007, como o primeiro terminal
privado de contéineres do pais. A empresa atua no escoamento da producdo das regides Sul,
Sudeste e Centro-Oeste do Brasil e de outros paises da América do Sul e no recebimento de
cargas de todo o mundo. Empresa pertence ao grupo Terminal Investiments Limited (TIAEL),
que ela fica baseada em Genebra na Suica, e opera 40 terminais portuarios em quatro

continentes — América, Europa, Africa e Asia.
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Com uma trajetodria iniciada em 2007, se tornou referéncia entre os portos brasileiros:
movimentou, em 2021, mais de 1 milhdao de TEUs alcangando um crescimento de 29% em
relacdo ao ano de 2020. Com isso, o Terminal atingiu a soma de 9 milhdes de TEUs
movimentados desde o inicio das suas operagcdes. A empresa é reconhecida
internacionalmente pela qualidade na prestacdo de servicos e pela alta produtividade,
empregando diretamente 967 profissionais diretos, e possui um market share de 51% em SC.
No que se refere a justificativa para este estudo de caso Unico, seguiu-se o que preconizam
Eisenhardt (1989) e Yin (2011). A escolha se adequa para testar uma teoria bem formulada e
por representar um caso peculiar, revelador, representativo ou tipico, isto é, pode-se captar
circunstancias e condi¢des de uma situacdo que foi passada pela organizacdo ou que se centra
na compreensao da dinamica atual, combinando a coleta de dados com métodos, tais como
entrevistas, questionarios e observagao. Dado o olhar a um evento ocorrido anteriormente, o
estudo configura-se como um caso retrospectivo, no qual as entrevistas e os documentos
permitem retratar o evento de forma eficiente e com profundidade (Einsenhardt; Graebner,
2007). Para atingir o objetivo proposto pelo estudo conforme informado no Quadro 6 foram
entrevistados colaboradores da organizagao.

Os entrevistados foram selecionados por fazerem parte de setores estratégicos, e
estarem envolvidos diretamente no processo de desenvolvimento da capacidade de gestao

dos stakeholders. As entrevistas ocorreram no periodo de outubro a dezembro de 2021.

Quadro 6 — Relagao dos entrevistados

. Tempo de Duragao da
Entrevistado Cargo .
Empresa Entrevista
Entrevistado 1 15 anos Diretor Comercial 75 min
Entrevistado 2 13 anos Sistema de Gestdo Integrado 75 min
Gerente  Comercial Marketin Comunicagdo e
Entrevistado 3 2 anos . ! & ¢ 85 min
Responsabilidade Social.
Entrevistado 4 15 anos Gerente de Recursos Humanos 41 min
Entrevistado 5 11 anos Assistente de Comunicagao 50 min
Entrevistado 6 15 anos Diretor Superintendente Administrativo 60 min

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para a elaboracdo do roteiro de entrevistas que captasse a capacidade de gestdo de
seus stakeholders, foram utilizados os protocolos de estudo de caso proposto por Pavao
(2012, p. 99) que aborda: procedimento da coleta de dados; esboco do relatério do estudo de
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caso; questdes do estudo de caso; guia para o relatério do estudo de caso e coletas de
evidéncias, por intermédio de observacdo direta. Neste trabalho, optou-se pela validade do
constructo, tomando como referéncia as pesquisas em stakeholders e gestao estratégica, que
possibilitaram a construgdo de um grupo de variaveis/atributos proposta por Pavao (2012, p.
99) com cinco setores da capacidade de gestdo dos stakeholders, que direcionaram o roteiro
das entrevistas: comunica¢do, formulagdo estratégica, proatividade, recursos, stakeholder-
serving.

A pesquisa foi dada por finalizada quando se percebeu que novas entrevistas ja
estavam por repetir informagbes que outros entrevistados ja haviam falado, se estabelecendo
a construcdo definitiva do corpus da pesquisa. Minayo (2000) afirma que, com o ndo
surgimento de relatos novos no processo de coleta de dados da pesquisa, é recomendavel o
critério de finalizacdo dessa coleta por meio da saturacdo das respostas das entrevistas.
Quando da anadlise dos resultados, procurou-se descrever o contexto estudado por uma
descricdo rica e detalhada.

Merriam (1998) afirma que o pesquisador deve oportunizar ao leitor uma descri¢do
suficiente para descrever o contexto da pesquisa e dos entrevistados para que ele possa
perceber a relacdo entre o que se busca pesquisar e o cendrio relatado. O feedback dos
informantes foi mais um critério de validade e corresponde a confrontagdao com fontes e
obtencdo de sua concordancia ou consentimento, sendo chamado de critério de validacdo

comunicativa dos participantes (Paiva Junior; Ledo; Mello, 2011).

4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O norte para escolha dos entrevistados e os respectivos questionamentos, foi o estudo
realizado por Pavao (2012, p. 100), utilizando-se cinco (05) areas de estudo dos stakeholders,

comunicacao, formulagao estratégica, proatividade, recursos, stakeholder-serving.

4.1 DIMENSAO COMUNICACAO

No contexto das organizacdes, sdo consideradas como de alta CGS aquelas que
implementam, processos de comunicacdo com multiplos stakeholders (Strand; Freeman,

2015). O processo de comunicacdo em um setor onde o dinamismo e a concorréncia acirrada
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sdo constantes é fundamental para o sucesso do negdcio. Neste sentido, evitar qualquer
ruido, ou levar as informagdes de forma clara e direta a todos os stakeholders do segmento é
imperativo, ndo obstante deste entendimento, durante as entrevistas, evidencia-se um
profundo conhecimento, e com participagdo efetiva dos 06 (seis) entrevistados. A empresa
busca atingir todos os stakeholders através de varias ferramentas, desde a mais simples e de
baixo custo (murais internos, ouvidoria, publicagdo em jornais locais, comunicagdo direta,
palestras e eventos), aos mais complexos e com valores elevados (revistas e periddicos
voltados a area portudria, tanto nacionais como internacionais, canal de ética (compliance)
realizado por empresa terceirizada e independente, comunicados e publicidade em canais de
TVs locais e nacionais, publicacdes em jornais de circulacdo nacional e internacionais). A
organizagao, apresenta dentro de sua estrutura, uma equipe especializada para acompanhar
movimentos em diversos seguimentos de informacdo, como redes sociais (facebook,
Instagram, linkedin, Youtube, Twitter) e também em redes de conhecimento, como sites
especializados, jornais (digitais e impressos), Google, entre outros. Tais elementos sdo

explicitados através das falas dos entrevistados, como segue:

Temos um sistema de gestdo integrada em que todos esses processos s@o registrados
e temos uma linha de comunicagdo toda mapeada com todos os nossos stakeholders
[...] (Entrevistado n? 6).

Existe um plano, um mapeamento realizado pela organizagdo para evitar conflitos,
a nossa relagéo quanto empresa é de ter uma relago harmoniosa e muito
transparente com nossos stakeholders. Sempre buscamos ser exemplo, ser
referéncia, entdo qualquer acdo nossa, buscamos fazer bem feito com muito dialogo
com esse stakeholders, procuramos trazé-los pro nosso lado, mostrar as boas
prdticas, questionar o que podemos fazer de melhor, o que podemos fazer para
atender, é assim que trabalhamos. (Entrevistado n® 1)

Quadro 7 — Descricdo dos indicadores da dimensdao comunicacdo

Descri¢ao dos indicadores da dimensao Comunicag¢ao: CGS
Desenvolve canais de midias escritas (jornais, revistas) ou digitais com os stakeholders?
Dispde de um sistema formal de comunicagdo organizacional com os stakeholders?
Utiliza canais informais (redes de relacionamento com o publico interno e externo) de comunicagdo para
intercambio (troca) de informacdes sobre o ambiente portuario?
DispGe de relatdrios gerenciais de avaliagdo da qualidade e adequagdo dos controles internos e estes sdo
disponibilizados aos interessados?
Discute amplamente com os interessados os efeitos das politicas adotadas pelo porto?
As informagdes que a Portonave transmite aos stakeholders sao claras e facilmente compreendidas?
Realiza prestacdo de contas do exercicio em assembleias dirigidas aos interessados?
Fonte: Elaborado pelos autores.
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4.2 DIMENSAO FORMULACAO ESTRATEGICA

As organizacdes consideradas com alta CGS integram limites chave dentro do processo
de formulacdo estratégica na organizacdo. (Strand; Freeman, 2015). A importancia da
formulagdo estratégias ficam demonstradas por Pfeffer e Salancik (2003), Rossetto e Rossetto
(2005) e Hillman, Withers e Collins (2009), a aplicacdo da formulacdo de estratégias para as
organizagdes favorecem sua sobrevivéncia a longo prazo. A organizacdo, através de suas
ferramentas de inteligéncia, acompanha todas as tendéncias do mercado, ouve os
stakeholders considerados dentro do seu mapeamento como mais importantes, e desenvolve
seu planejamento estratégico para curto e longo prazo, destacando o monitoramento
minucioso e constante destes, havendo necessidade de alteracdes, poder-se-a faze-lo
imediatamente. Durantes as entrevistas um exemplo deixou muito claro o acompanhamento

do seguimento:

Conseguimos saber hoje, por exemplo, quantos navios, quem estd produzindo os
navios, que tamanho esses navios virdo, entdo qual é a proxima geragdo, isso precisa
figurar na tua politica der planejamento estratégico, porque o planejamento
estratégico olhando sempre para o futuro, tomando decisdes hoje que irdo impactar
no terminal daqui cinco, seis, dez anos (Entrevistado n26).

No mesmo sentido, se considera a formulagdo de estratégias pelos gestores uma forma
de contribuir para a solucdo de dependéncias externas e para o aumento da capacidade da
gestdo em gerir relacdes com o publico de interesse, deixando de ser desafio, mas
possibilidade e oportunidade (Froelich, 1999; Frooman, 1999; Parmar et al., 2010; Pfeffer;
Salancik, 2003).

No mesmo sentido que descrevem Donaldson e Preston (1995, p. 67), o terminal
Portonave, desenvolve atitudes, possui estruturas e praticas que juntas, constituem sua
politica de gestdao dos stakeholders. Esta politica de gestao dos stakeholders é muito bem

descrita através da fala do entrevistado n2 2:

[...] temos uma sistemdtica definida por nds mesmos, onde mapeamos os
stakeholders e definimos sua relevdncia ou ndo dentro do nosso negdcio, avaliando
quais sdo as necessidades e expectativas relacionadas a cada um deles, e dentro
dessas necessidades e expectativas avaliamos também qual a relevdncia dessa
necessidade ou expectativa para o nosso negdcio, visando definir a¢bes ou
sistemadticas para atender essas necessidades e expectativas quando ela é relevante.

Quadro 8 — Descrigcao dos indicadores Formulac¢ao Estratégica

Descri¢do dos indicadores da dimensao Formulagao Estratégica: CGS
A Portonave identifica seus principais publicos (stakeholders) no intuito de conhecer e analisar suas
expectativas?
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A Portonave integra stakeholders chave para formulagdo das estratégias (aproveitando das experiéncias dos
funcionarios e o conhecimento de informacgado sobre os clientes, fornecedores, concorrentes, etc...)?
Estabelecem um sistema de planejamento rigoroso e detalhado?
Agrupam informagdes setoriais ou regionais, junto aos stakeholders da Portonave, por meio de situagdes
informais (almogos, promogdes e eventos especificos) para a tomada de decisdo.
Estabelecem sistema de planejamento aberto e flexivel?
Dispde de ferramentas para identificar e avaliar a existéncia de fatores internos que podem afetar
adversamente a realizagdo dos objetivos da Portonave?
Dispbe de ferramentas para identificar e avaliar a existéncia de fatores externos que podem afetar
adversamente a realizagdo dos objetivos da Portonave?
Antes de iniciar a construgdo da decisdo, procura entender os grupos, pessoas e interesses envolvidos no
processo (cultura, politica locais, etc.)?
A Portonave realiza pesquisas de satisfagdo junto aos interessados?

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.3 DIMENSAO PROATIVIDADE

As organizagGes com alta CGS sdo proativas, ou seja, antecipam as preocupac¢des dos
stakeholders e tentam influenciar o seu ambiente (Strand; Freeman, 2015). A proatividade da
Portonave, ficou evidenciada uma vez que, a organizag¢ao busca saber o que seus principais
stakeholders estdo planejando, e assim, antecipar-se as necessidades do mercado,
assegurando a manutencgao e o destaque que apresenta no seguimento portudrio.

Durante a pandemia do Covid-19, a organizacao teve que se reinventar, especialmente
nas suas relagdes com os clientes, para se adaptar as novas circunstancias e desafios impostos
pela crise sanitaria. Apontando resultados superiores aos do seu segmento, no mercado de
exportacdes, enquanto o mercado cresceu 5%, a Portonave cresceu 22%. Em um cendrio mais
amplo de exportagGes, o mercado cresceu 29%, enquanto a Portonave apresentou um
crescimento impressionante de 69%. A capacidade proativa da empresa e a eficiéncia em suas
operagdes foram fatores cruciais para alcancgar esses resultados notaveis durante um periodo
tao desafiador.

Quando o gestor desenvolve suas habilidades e competéncias com eficiéncia,
provocando o envolvimento de todos numa organizagdo, certamente tera resultados positivos
nos objetivos organizacionais, sobretudo na reducdo das incertezas e na garantia de sua
sobrevivéncia e continuidade de suas acGes (Suarez; Hwang, 2012). Identificou-se través das
entrevistas um ponto muito importante em relacdo a proatividade, a empresa possui grupos
permanentes de acompanhamento dos principais stakeholders, com a finalidade de antecipar

guaisquer alteracdes que possam impactar nas suas atividades.
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Temos por exemplo um dos comités que a gente tem formado aqui sGo os comités de
acompanhamento e legislagdo. Existem dois: um tem o foco de acompanhar,
monitorar o surgimento de novas legislagdes, relacionadas a meio ambiente saude e
seguranga e outro tem o foco de acompanhar legislagdes relacionadas a drea
aduaneira, ai entra todo esse pacote que eu comentei antes: Policia Federal, Receita
Federal ANTAC [...] (Entrevistado n26).

A capacidade proativa da empresa também, ficou evidenciada através das agdes
adoradas durante o periodo da pandemia COVID-19, a empresa precisou alterar sua forma de
comunicacdo, marketing e negociacdo com os seus stakeholders do dia para noite.
Inicialmente a Portonave demonstrou-se altamente preocupada com os possiveis resultados,
entretanto, a readequacdo foi tdo positiva, que mesmo durante o periodo cadtico da
pandemia do COVID-19, bateu recordes de movimentac¢ao de TEUs e foi reconhecida como o
terminal portudrio mais eficiente do Brasil em 2021, destacando-se por sua capacidade de
adaptacdo e inovacao.

[...] nés nos adequamos aqui, o nosso time da Portonave como um todo, e tem
entregue... nosso time comercial, de comunicacdo e marketing também, os
resultados sdo excelentes, pensamos no comego que seriam desastrosos os
resultados, passamos sim por um vale, mas depois a recuperagéo foi forte e continua
muito forte [...] (Entrevistado n201)

Quadro 9 — Descrigao dos indicadores da Proatividade

Descrigao dos indicadores da dimensao Proatividade: CGS

Antecipam suas decisdes para atender as necessidades dos stakeholders da Portonave?

Enfatizam o uso de sistemas de controle de custos para monitorar seu desempenho?

Possui a habilidade/competéncia para identificar oportunidades em situacdes adversas e crises?

Estdo sempre dispostos a antecipar as mudancas para obter mais eficiéncia e reducdo de custos?
Fonte: Elaborado pelos autores.

4.4 DIMENSAO RECURSOS

As organizagcdes com alta CGS alocam recursos de forma coerente com as
preocupacdes dos stakeholders. (Strand; Freeman, 2015).

Os investimentos sdo realizados, sobretudo, quando os grupos de interesses sao
importantes para o futuro e isso pode ser considerado, numa organizacdao, como prioridade
(Freeman; Harrison; Wicks, 2007).

Nesse contexto, o setor portudrio brasileiro, possui stakeholders que podem impactar
fortemente no negdcio da organizacdo, 6rgdos intervenientes e anuentes como Secretaria
Nacional de Portos e Transportes Aquavidrios (SNP) Ministério da Infraestrutura; Marinha do
Brasil; Receita Federal do Brasil; Policia Federal; ANVISA; MAPA — Ministério da Agricultura,
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Pecuaria e Abastecimento; Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios (ANTAQ); IBAMA;
Comissdao Nacional de Seguranca Publica nos Portos (CONPORTOS), Terminais e Vias
Navegaveis; Comissdao Nacional das Autoridades nos Portos (CONAPORTQOS). Estes érgdos sao
responsaveis pelas normatiza¢gdes no seguimento portudrio, normatiza¢gdes que demandam
volumes gigantescos de recursos, toda vez que ha mudancas nas normas ou legislacdes, a
organizacao precisa analisar cuidadosamente de que forma sua atividade sera impactada,
motivo pelo qual, através do Sistema de Gestdo Integrada (SGI), mapeia todos os stakeholders
e sua respectiva relevancia, para estes stakeholders ha comités, responsdveis por monitorar,
acompanhar o surgimento de novas legislacdes. Além de todos os recursos solicitados pelos
orgdos intervenientes e consentidos, também existem recursos destinados a atender as
necessidades de outras partes interessadas, internas e externas. A alocag¢dao consistente
desses recursos se reflete nos resultados da empresa, seja nos resultados operacionais
(eficiéncia), seguranca e saude, impactos ambientais, parceiros econ6micos ou na satisfacao
de seus clientes. A destinacdo dos recursos, ndo é somente relacionado a equipamentos ou
suprimentos, mas também a atracdo, retencdo e propagacao de talentos, estes responsdveis
pelo alto nivel de desempenho alcancado pela organizacdo. A retencdo de talentos foi

traduzida pela fala da responsavel pelo RH:

Ndo perdemos pessoas para outras empresas pelo saldrio, perdemos quando por
exemplo um gerente é promovido a posi¢do de diretor, quando o advogado vai para
a posicdo de gerente juridico.... Normalmente é o contrdrio, as vezes as pessoas saem
de outros para vir para cd. (Entrevistado n24)

Uma contribuicdo nesse sentido seria a alocacao de recursos, sugerida por Gobo e
Cadond (2011), através da qual as acbes que sdo executadas pelas organizacGes teriam
garantidos os seus recursos necessarios, podendo ser eles humanos, fisicos e financeiros.

(Anese, Vivian; Costa, Carlos; Rossetto, Carlos Ricardo, 2018).

Quadro 10 — Descrigao indicadores Recursos Estratégica

Descri¢do dos indicadores da dimensao Recursos Estratégica: CGS

Alocam os recursos (financeiro, humano, tecnoldgico, fisico, etc...) para atender as preocupag¢des e as
necessidades da Portonave?

Canalizam os recursos (financeiro, humano, tecnoldgico, fisico, etc...) para atender as preocupacges e as
necessidades dos clientes?

Preocupam-se no que diz respeito a melhor alternativa em solugdes financeiras com menores taxas de juros,
ao mesmo tempo em que se oferece um servigo de qualidade?

A Portonave preocupa-se no que se refere a avaliagdo de produtividade com tecnologias flexiveis e inovadoras
(maquinas e equipamentos, informatica, etc...)?
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A Portonave tem reputacdo em ser muito criativa e inovadora, sempre preocupada com tendéncias e

oportunidades?

Existe a capacidade para atender os recursos de capital organizacional (processos gerenciais em geral, seus

sistemas formais e informais de planejamento, controle e coordenagdo cultura e reputagdo, relagGes

informais entre grupos dentro da Portonave e aqueles que estdo em seu ambiente)?

Os fornecedores da Portonave estdo geograficamente préximos em relagdo a localizagdo do terminal? (facil

acesso).

Os consumidores estdo geograficamente préximos em relagao a localizagdo do terminal? (facil acesso).
Fonte: Elaborado pelos autores.

4.5 DIMENSAO STAKEHOLDERS-SERVING

Nas organizacOes consideradas com alta CGS, os Gestores pensam em termos de
stakeholders a que serve. (Strand; Freeman, 2015). A preocupacdo de servir bem aos seus
stakeholders fara com a que a organiza¢do sobreviva e prospere a longo prazo (Freeman;
Harrison; Wicks, 2007). Foi possivel identificar através das entrevistas algumas atividades
desenvolvidas a um stakeholder muito importante, a sociedade, e em especial a populacido da

cidade de Navegantes, conforme a fala do entrevistado n2 3).

[...] é pra comunidade onde as criangas até treze anos elas podem ingressar nesse
projeto pra fazer aula de natagdo gratuita.

Outro projeto que é bacana também é o da limpeza das praias. Das limpezas das
praias onde a gente apoia, patrocina alguns desses projetos que é justamente pra
oferecer, pra comunidade, uma praia limpa, nosso meio ambiente, evitar esse tipo
de poluigdo, pldstico na praia, na areia, nos animais, entdo a ideia € isso ai e a gente
preza também muito pelos ODS quatorze que é a vida no mar que hoje é a base do
nosso segmento aqui sem o mar aqui néo existiria a Portonave.

Tem o projeto também da tildpia na caixa d’dgua, muita gente agora ficou sem
emprego por causa de pandemia e a gente fez uma parceria com a Associagéio dos
Pescadores Artesanais daqui de Navegantes e da Penha onde essas familias de
pescadores que antes tinham muita fartura de peixe, hoje em dia ja ndo tem mais
tanto assim a renda caiu demais e eles conseguem hoje em cativeiro, que sd@o caixas
d'dgua mesmo com bomba fazendo como se fosse um aqudrio, aquele aqudrio que a
gente tem em casa eles conseguem tratar ali e cultivar a tildpia e isso gera receita
pra eles entdo eles ja estdo ali fazendo uma questdo de néo so de responsabilidade
social de trabalho e tudo mais e gerando receita.

No mesmo sentido, pode-se observar através das falas dos entrevistados n24 e n95,
gue a organizacdo também desenvolve atividades com seus stakeholders internos,
oferecendo-lhes a possibilidade de educacdo continuada, a qualquer nivel de escolaridade, do
fundamental ao Pds-Doutorado, além de oferecer cursos de idioma, acompanhamento
médico (psicélogos), plano de saude. Outro ponto importante foi a de que a organizacao
prestigia seus profissionais, sempre que hd uma vaga em aberto, primeiro se abre a
possibilidade de candidaturas internas para o preenchimento desta. A atividade principal

desenvolvida pela Portonave é a prestacdo se servico, por este motivo, pode-se observar
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através das entrevistas, que a organizacdo busca das mais variadas formas conhecer as
necessidades de seus stakeholders, para isto, interagdes sdao permanentes e constantes, afinal,
so serd possivel oferecer servigcos de qualidade se souber quais os anseios de seus parceiros.
A busca incessante por este conhecimento, é refletida nos resultados alcangados, sendo
reconhecido como o segundo terminal portudrio em movimentacdao de TEUs no Brasil e o
primeiro terminal em eficiéncia. Importante destacar, que este prémio recebido no ano de
2021, Prémio Empresa Cidadd ADVB/SC — Associacdo dos Dirigentes de Vendas e Marketing
do Brasil em Santa Catarina, foi durante o critico periodo da pandemia COVID-19,
demonstrando através de atitudes diretas, a importancia que a Portonave da aos seus

stakeholders, conforme a declaracdo dada pelo entrevistado n23:

O reconhecimento do Prémio ADVB que recebemos vem reforcar o quanto a empresa
preza pela saude e pelo bem-estar dos nossos profissionais e de suas familias. E todas
as ag¢des que buscamos desenvolver e executar estavam voltadas também para
minimizar os impactos da doenga na comunidade. O resultado das ag¢bes gerou o
sentimento de pertencimento, engajamento e solidariedade devido ao cuidado
imprescindivel com o bem maior: a vida de cada pessoa.

Quadro 11 — Descrigao indicadores Stakeholder-Serving

Descri¢do dos indicadores da dimensao Stakeholder-Serving: CGS

A Portonave se preocupa em termos de como servir seus stakeholders (por exemplo: “como servir o cliente
ou “como servir os funcionarios”, é possivel generalizar essa filosofia “como servir o meu stakeholder”’) é
usado?

i

Existem incentivos e prémios para aqueles que promovem a busca de solu¢Ges para os problemas decorrentes
dos processos logisticos/portuarios?

Nossas atividades estdo intimamente relacionadas com aspectos para o desenvolvimento econémico e social
dos stakeholders internos e da comunidade?
Dedicam atencdo as familias dos stakeholders internos (programas especificos)?
A Portonave desenvolve programas de integracao entre stakeholders externos?
A Portonave desenvolve programas de integracao entre os stakeholders internos?
Fonte: Elaborado pelos autores.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo verificar a capacidade de gestdao de stakeholders do
Terminal Portuario de Navegantes — Portonave, identificando procedimentos e estruturas
adotadas. Com este estudo, busca-se possibilitar a disseminacdo das experiéncias e
conhecimentos aos terminais portudrios brasileiros. Tal direcionamento, com base no aporte
tedrico de Freeman (1984) e Strand; Freeman (2015), Pavao (2012), verificou, de modo
especial, as cinco dimensdes da capacidade de gestdo consideradas pela teoria dos

stakeholders, quais sejam: Comunicacdo, Formulacdo de Estratégicas, Proatividade, Recursos

NTVIOLA LITLIVIIILA UT LOLIalTEIad X INTHULIUD, TIVIHIAdITIUPUID, V.1V, £UL0.
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e Stakeholder-Serving. Neste sentido, a pesquisa demonstrou a forma ajustada em que os
elementos estudados estdo inseridos no mapeamento estruturado e formal da Portonave S/A,
a combinacdo desses elementos traduzem os resultados alcancados pelo terminal. Os estudos
de Lam e Yap (2019) vdao ao encontro com resultado obtido através de entrevistas
semiestruturas aos gestores da Portonave S/A. Todos os entrevistados descreveram como
stakeholders de maior relevancia a empresa as Instituicdes Governamentais e seus clientes.
Este aspecto fica evidenciado na fala do entrevistado n? 2, para ele os trés stakeholders mais
relevantes sdo ANTAQ, A Receita Federal do Brasil e a CONPORTOS.

Outro ponto relevante, é que este estudo proporciona uma base literdria que pode ser
ainda aprofundada com novos estudos. Sobretudo, transmite aos gestores de terminais
portuarios ou relacionados a logistica portuaria, conhecimentos que se aplicados em suas
organizacdes, podem auxilid-los na construcdo de ferramentas que facilitem o alcance de
resultados de acordo com os objetivos de cada instituicdo. O fator limitante do estudo
evidencia-se pelo fato de ser um estudo realizado em uma area com poucos trabalhos ja
realizados, e devido ao tema complexo que sao os stakeholders fundamentado com poucos
autores. Sugere-se que estudos futuros possam aprofundar os estudos acerca dos
stakeholders no seguimento portudrio. Ainda, pode-se fazer um estudo bibliométrico nas
bases de dados considerados de alto indice, para ver se estudos sobre as dimensdes da

capacidade de gestdo em organizacOes portudrias ja foram aplicados em outros paises.
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