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Como a modernizagcao da gestao das empresas armadoras pode reduzir o
risco de poluicdo do mar

Introducéo

A gestdo das empresas armadoras tem
grande influéncia na seguranga dos navios
assim como no risco de poluicdo. Os
principais aspectos dizem respeito ao
tratamento que € dado a manutencéo,
treinamento e qualificacdo de pessoal.
Mostraremos  neste  artigp como a
modernizacdo da gestdo, ao contrario do que
normalmente se ouve, pode afetar de forma
positiva o controle de poluicdo ambiental.

Ha que se entender primeiramente o que é a
modernizacéo da gestéo.

Discutiremos aspectos de formacgdo bésica e
reciclagem em administracdo da média e alta
geréncia, gestdo do conhecimento, marketing
e contexto onde esta indUstria esta inserida.
Abordaremos 0s potenciais causadores de
poluicdo, apontando o que pode ser
modificado na gestdo para que haja reducgéo
dos riscos com aumento da lucratividade.

Dentre os usuais causadores de poluicéo, as
falhas estruturais sdo as com maior potencial
de provocar grandes catastrofes ecolégicas.
No entanto, uma das solugbes para minimizar
este tipo de risco serve ainda para reduzir os
custos de manutencéo.

Na verdade, a utilizacdo de softwares de
gestdo da manutencdo estrutural pode
agregar muito valor além da redugédo do risco
de poluicéo.

Discutiremos o valor deste tipo de abordagem
de um ponto de vista mais amplo, dentro do
contexto de gestdo das empresas. Finalmente
abordaremos as questdes estratégicas para
que haja a disseminacéo deste tipo de solucio
e a conseqiente reducdo de grandes
acidentes ecoldgicos provenientes de falhas
estruturais.

Poderiamos citar, a partir da experiéncia de
nove anos no desenvolvimento e utilizacdo de
um software com esta proposta, 0s seguintes
valores agregados: Antecipacéo dos
problemas, simulacdes e estudos de cenarios,
banco de dados Unico e viabilizacdo de
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obtenc&@o de inimeras informacdes através de
“‘data mining”, viabilizagcdo da cotagdo de
precos via internet, gestdo do conhecimento,
apoio aos engenheiros durante a obra, apoio a
todo o ciclo de manutencdo e controle da
poluicdo ambiental.

O resultado de todo este valor € a reducao de
custos, aumento da competitividade e
lucratividade.

Se por um lado séo reduzidos os custos de
manuten¢do, por outro sdo evitadas multas e
desgaste da imagem das empresas,
decorrentes de vazamentos e polui¢ao.

Se considerarmos que um substancial
percentual do faturamento das empresas em
geral é utilizado para marketing, com o objetivo
de fortalecer a marca, entdo poderemos avaliar
esta parcela do lucro gerado por um
investimento na melhoria da imagem.

Por este motivo este gasto deveria ser
encarado como investimento e ndo custo. Este
é um investimento que gera lucros tangiveis e
intangiveis. Este é um investimento em
marketing social.

Considerados todos estes aspectos entédo
porque ndo estariam todas as empresas
fazendo uso deste tipo de tecnologia? Veremos
que a resposta esta na gestao de pessoas.

Um dos principais pontos discutidos hoje na
modernizacdo da administracdo diz respeito a
“gestdo do conhecimento”, de forma que este
esteja sempre na empresa e ndo somente na
cabeca dos funciondrios. A utilizacdo de
softwares que mantenham todos os dados da
empresa adequadamente armazenados para
rapido acesso € uma das ferramentas
principais para este objetivo.

De forma analoga, outros aspectos da gestédo
tem grande influéncia no risco de poluico.

O que é uma gestdo moderna?

O Outros _
11%

O Falhas do



Esta é uma pergunta que poderia ter muitas
interpretacdes e respostas. Muitas sopas de
letrinhas tém sido veiculadas como a solugéo
para todos os problemas das empresas
(terceirizacéo, remuneracdo por desempenho,
missao, viséo, Groupware, Equipes
Autodirigidas, Balanced Scorecard, Enterprise
Resources Planning, Planejamento de
Cenérios, Shareholder Value Analysis.
Economic Value Added, Integrated Value
Chain, Aliangas Estratégicas, e-Business,
Customer Relationship Marketing, Database

Marketing, = Marketing Direto, Win-Win,
Empowerment, Learning Organization,
Planejamento  Estratégico, Benchmarking,
Activity Based Costing, Administracao

Baseada em Atividades, Posicionamento,
Core Competence, Total Quality Management,
Reengenharia, Data Mining, etc.)

Isto reflete mais uma faceta do atual contexto
de exploséo de informacdes e conhecimento.

Hoje uma Unica edicdo de um jornal como
“The New York Times” contém mais
informacdes do que uma pessoa teria acesso
durante toda a sua vida na Inglaterra do
século XVII. @

Em um contexto de tantas informacbes e
mudancas continuas o executivo mais apto
(que Darwin me dé licenca) € aquele que se
assemelha a um jogador de video game, em
clara contraposicdo a comparacdo anterior,
feita com enxadristas. Enquanto o jogador de
xadrez tem tempo para pensar em muitas
possibilidades de desenvolvimento da partida,
este mesmo tempo ndo esta disponivel hoje
para a tomada de decisdes no jogo das
empresas.

Neste cenario, ndo me arriscaria a definir um
conceito de gestdo moderna, pois este teria
uma vida muito curta.

Farei, no entanto uma associagdo entre
algumas tendéncias da  administracé@o
moderna no contexto do risco de poluicdo do
mar por empresas armadoras.

Causas da poluicdo provocada por navios.

Podemos observar na figura 1 que 77% do
Oleo derramado em vazamentos de grandes
proporcdes se deve a trés fatores. Encalhes,
colisdes e falhas estruturais.

Vazamento (x1000 ton)

Figura 1 — Causas de vazamentos > 700ton
entre 1974-2000. Fonte ITOPF®

Parece razoavel admitir que a prioridade das
acles recaia sobre estes trés fatores.

Na figura 2 observamos que a quantidade de
incidentes comporta-se de forma ciclica. A
explicagdo para isto poderia ser a atitude do
ser humano, pois da mesma forma que
acabamos de concordar que seria razoavel
concentrar os esforcos nas principais causas
dos vazamentos, poder-se-ia achar igualmente
coerente investir em outras areas nos periodos
em que 0s vazamentos apresentassem valores
relativamente baixos. Isto acabaria levando a
grandes vazamentos que voltariam o0s
investimentos novamente para a contencao de
seu crescimento. Assim caminha a
humanidade em muitos aspectos de sua
existéncia. Um estudo mais profundo seria
necessario para confirmar esta associagao.
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foi feito e exerce seus efeitos através de
normas e regulamentos vigentes.

A motivacdo financeira para a acéo: Custo
dos vazamentos

O custo dos vazamentos tem valores tangiveis
e intangiveis. Quanto custa reconstruir a
imagem de uma marca afetada negativamente
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por um incidente de poluicdo é muito dificil de
avaliar. Mas tendo uma idéia de quanto valem
algumas marcas podemos pelo menos
conhecer a ordem de grandeza do que
estamos nos referindo.

Vejamos entdo um trecho de uma reportagem
publicada pelo jornal Valor Econbmico sobre a
classificagdo das marcas realizada pela
respeitada Revista Business Week®),

“Para ver exatamente como - e com que
rapidez - uma marca mal gerenciada pode
perder valor, dé uma olhada na Ford, a 82
colocada no ranking. Todos sabem que a Ford
Motor estid tendo um ano dificil. Entre o
problema com os pneus Firestone e uma série
de embaracosas falhas de qualidade, poucas
coisas deram certo para a empresa de Detroit.
Os investidores foram certamente
prejudicados: os lucros operacionais do
primeiro semestre cairam 91% em relacdo a
um ano atrds. Mas, quanto custa realmente o
golpe para a reputacdo da Ford? Quando uma
marca € manchada, diminui seu poder para
atrair clientes e impor precos mais altos - e
seu valor cai. E isso que 0s nimeros mostram
para a Ford. Pelos célculos da Interbrand, o
nome da empresa vale hoje US$ 30,1 bilhdes
- US$ 6,3 bilhdes menos que no ano
passado.”

E evidente que estamos falando de somas da
ordem de grandeza do valor total das
empresas. Sabemos que o valor delas nédo é
mais representado apenas pela soma de seus
ativos tangiveis, como equipamentos e
instalacbes. O valor de uma organizacédo
cotada na bolsa, por exemplo, € muito
diferente da soma de seus ativos tangiveis. A
diferenca é explicada pelo valor dos ativos
intangiveis resumidos na marca.

A marca ndo € importante apenas para
empresas de bens de consumo como podem
ainda pensar alguns executivos da area
maritima. Um exemplo recente vem da
Boing.Vejamos outro trecho da reportagem do
Valor Econdmico:

“Pouco tempo depois de ter comegado em seu
novo emprego, a frente do departamento de
marketing e relagdes publicas da Boeing, em
1999, Judith Muhlberg, veterana da Ford,
proferiu a palavra "marca" numa reunido de
altos executivos. Imediatamente, um deles a
interrompeu, dizendo: "Judith, vocé sabe em
gue indUstria estd e para que empresa veio?
Esta ndo é uma empresa de bens de consumo
e ndo temos uma marca."

Desde entdo, a Boeing percorreu um longo
caminho. Hoje, a marca é muito importante na
enorme empresa aeroespacial. A primeira
estratégia de marca da histéria da empresa foi
formalizada no ano passado, como parte de
uma estratégia geral para ampliar seu alcance,
levando-a além da &rea de avibes comerciais.
Agora, tudo, do logotipo até o plano para
mudar a sede da empresa de Seattle para
Chicago, é feito tendo em mente a marca
Boeing.”

Existem o0s custos tangiveis também bastante
pesados. As multas, indenizacfes, contencdes
e demais acdes decorrentes de incidentes de
poluicdo podem somar cerca de meio bilhdo de
dolares®. Fundos de compensacdo criados
para fazer frente a estes gastos prevéem
gastos de até 182 milhGes de dolares. Vale
observar que o Brasil ndo é signatario destes
fundos.

Gastos vistos como investimentos:

Vimos, portanto, que € financeiramente
compensador investir em a¢des que propiciem
uma redugdo do risco de vazamentos e
poluicdo. Isto abre um caminho muito
interessante, pois pode propiciar a construgéo
de um novo paradigma onde os gastos para a
reducéo da poluicdo passam a ser vistos como
investimento em marketing e ndo como
despesas.

Foco:

Identificados os incidentes criticos -
causadores de grandes vazamentos -, quais
sejam, encalhes, colisbes e falhas estruturais,
pode-se identificar as causas e ataca-las de
forma a obter um impacto muito maior na
reducdo do risco de poluicdo do que se
houvesse uma dispersdo na aplicacdo dos
recursos.

Podemos afirmar, com certeza, que o0s
grandes vazamentos representam a principal
causa da oscilacdo apresentada na figura 2 e,
assim podemos avaliar que, acdes para conter
as causas dos grandes incidentes terdo o
efeito de evitar as grandes oscila¢des.

Uma vez que tenhamos um comportamento
mais suave da curva, sera possivel identificar
de forma mais consistente a relacdo entre as
acles subseqlientes e os efetivos resultados
para reducéo da poluigao.



Isto ndo quer dizer que se deva esquecer 0s
demais causadores de poluicdo, mas define a
prioridade na aplicagédo dos recursos.

A reducédo do risco de falhas estruturais:

Observamos que o comportamento ciclico dos
incidentes tem sua causa no desvio de
atencdo provocado pela auséncia de
incidentes e consequente priorizacdo dos
demais problemas da empresa. A forma de
evitar este tipo de comportamento é a
informatizacdo de processos criticos. Esta
estratégia traz ainda uma redugdo de custos
adicional através da reducdo do tempo gasto
com estas atividades. Este desvio de atencao
ndo acontece somente nas empresas
armadoras, mas também com os demais
atores envolvidos nesta questéo.

A informatizacdo ndo € a resposta as
questdes referentes a colisbes e encalhes,
pois estas estdo muito mais associadas a
gestédo de pessoal.

No entanto, certamente é a resposta certa
para a reducéo dos incidentes relacionados a
falhas estruturais.

Hoje a tecnologia disponivel permite que a
gestdo da manutencéo estrutural seja feita de
forma a reduzir riscos e  gastos
simultaneamente.

E fundamental que este tipo de solucdo seja
visto como uma opcdo de gestdo e nédo
somente como uma ferramenta para a area
técnica da empresa.

Vejamos como o valor destas ferramentas
poderia ser visto como uma questdo de
gestdo, gerando lucros. Apresento abaixo a
avaliagdo associada a experiéncia de seis
anos de utilizacéo do software® que introduziu

esta tecnologia®”. Vide figura 3.
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Figura 3 — Janela Tipica do Software

Valor do software de gestdo da manutencéao
estrutural

. Gestdo do Conhecimento. E uma
preocupagdo muito grande de todas as
empresas competitivas de que o conhecimento
seja da empresa e ndo somente de seus
funcionarios. Esta é hoje uma prioridade nas
grandes empresas. O software transfere o
conhecimento do estado dos cascos dos
navios dos funcionarios para a empresa, uma
vez que sai da lembranca ou papéis para o
banco de dados. Vale lembrar a questdo da
guantidade de informacdes em uma Unica
edicdo no New York Times. As mentes ja n&o
aglentam mais a massa de informacgbes. A
empresa ndo pode mais depender de memaria
ou arquivos de dificil acesso como papéis.

o Antecipacdo dos problemas, simulacdes
e estudos de cenarios. A antecipacdo e
simulacdo dos reparos permitem iniciar em
tempo habil acbes que minimizam o0s
problemas. Mesmo ndo adotando o critério
racional, temos como conhecer a priori 0
estado do casco. Pode-se ainda simular
diversos cenarios para averiguar as
consequéncias tais como “Quais seriam as
diferencas em volume de troca de chapas para
3, 5 ou 8 anos de navegacdo até a proxima
docagem?” ou entdo “Qual a diferenca se
trocarmos sO excessive corrosion ou também
substancial?” e assim por diante.

. Banco de dados Unico e Data Mining. O
fato dos dados do estado dos navios estarem
em um banco de dados permite que sejam
aplicadas técnicas de “Data Mining” para
suporte a decisdes estratégicas. Questdes
como “Que regides dos novos navios a serem
encomendados/construidos pelo cliente
deveriam ter espessuras maiores para
minimizar o custo de reparos ao longo da vida
dos mesmos?” e “Quais seriam os valores
O6timos para estas sobre-espessuras?’ ou
Quais deveriam ser os acessos adequados
para minimizar o tempo/custo de medi¢cbes de
espessuras nas regides mais comprometidas?”
ou “Qual é o melhor casco para ser
transformado em FPSO?” ou varias outras que
poderiam ser formuladas. Estas técnicas de
Data Mining comecam a ser empregadas por
grandes empresas para dar suporte a decisdes
estratégicas como estas. Cabe salientar que se
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0s bancos de dados forem diferentes para
cada navio, este tipo de aplicacdo seria
impossivel ou extremamente dificultada. Ha
que se pensar em padronizacdo, ou seja,
utilizagdo do mesmo software para todos os
navios.

. Viabilizacdo da cotacdo de precos via
portal internet. As empresas de navegacao
vém atuando no sentido de implementar
compras através da Internet.  Este
procedimento reduz os custos por permitir
utilizar técnicas de leildao reverso, acesso a
outros fornecedores e reducdo de pessoal.
Todas estas vantagens poderdo ser
estendidas as obras de substituicdo de chapas
se os dados estiverem disponiveis em formato
apropriado para transacdo via Internet. Este
formato é justamente o banco de dados
eletrénico

. Apoio aos engenheiros durante a obra.
Os croquis gerados pelo sistema facilitam a
comunicacdo com o estaleiro, execugcdo e
acompanhamento da obra.

. Controle da poluicAo ambiental. A
utilizacdo do software permite ter um controle
efetivo sobre o estado da estrutura e assim
evitar surpresas que possam causar poluicao.
O que antes dependia da experiéncia de
inspetores passa a ser mais racional e
objetivo.

Gestdo do conhecimento

Apresentei acima o software de gestdo da
manutencdo de estruturas como a forma de
reduzir o risco de poluicdo devido as falhas
estruturais.

Um dos valores inerentes ao software é a
viabilizacdo da gestdo do conhecimento do
estado da estrutura dos navios e, portanto do
conhecimento para reduzir o risco de poluicéo.

Destacarei a elegancia desta solucdo ao
mostrar que a sua contribuicdo para a gestéao
do conhecimento traz beneficios tdo grandes
para a empresa que per si ja justificariam a
sua implantacéo.

A gestdo do conhecimento é uma ferramenta
gerencial para administrar a informacdo e
agregar-lhe valor: ao filtra-la, sintetiza-la e
resumi-la, ajuda os profissionais a conseguir o
tipo de informacBes que necessitam para
passar a acdo. Sua implantacdo é algo é
muito mais dificil do que se possa imaginar,
principalmente devido a tendéncia humana de

guardar o conhecimento a sete chaves, sem
dividi-lo com outros.®

O conhecimento sobre o estado da estrutura
pode ser usado ndo somente para avaliar o
risco de falhas estruturais, mas para programar
adequadamente a manutencdo, avaliar a
agressividade de determinados tipos de cargas
ou procedimentos de limpeza dos tanques,
avaliar o risco de manobras de salvamento em
caso de encalhes e colisdes, analisar a
viabilidade econ6mica da operacdo do navio
nos periodos seguintes, estimar sua
adequacao a conversdo em F(P)SO, etc.

Para tomar ciéncia da importancia do
paradigma do conhecimento basta fechar os
olhos e imaginar que duas pessoas chave na
organizacao estardo se desligando da empresa
para abrir seu préprio negdcio ou indo para a
concorréncia. No contexto de redugdo de
custos, onde ha cada vez menor redundancia
entre as atribuicdes e conhecimentos de cada
funcionario, esta questdo se torna ainda mais
critica.

A Brtitsh Petroleum (BP), entre outras
empresas do setor petrolifero e de gas esta
entre as empresas mais avancadas na gestao
do conhecimento no mundo. Naquela empresa,
o valor agregado diretamente como
consequéncia desta iniciativa é de cerca de
cem milhdes de doélares. Um exemplo é a
reducdo dos custos de construgdo dos pontos
de venda na Europa. O ato de compartilhar
conhecimento entre engenheiros de projeto
ajudou a economizar setenta e quatro milhdes.
A empresa prevé que seus esfor¢os continuos
de gestdo do conhecimento agregardo mais
quatrocentos milhdes de dolares em valor para
a empresa®,

O fator Humano

Os casos de falhas de empresas que tentaram
implantar a gestdo do conhecimento sdo em
geral explicados pela confusdo que fizeram
entre gestdo da informacdo e do
conhecimento. A principal diferenga entre as
duas é o aspecto humano. Enquanto a primeira
exprime um desejo de substituir o trabalhador,
de automatizar para excluir o trabalhador, a
gestdo do conhecimento ao contrario,
reconhece quem gera o conhecimento e,
portanto deve estar sempre presente.

As pessoas em cargos de geréncia voltam-se
normalmente para a multiplicagdo dos lucros e
negligenciam o compartilhamento  do



conhecimento que no longo prazo propiciaria
mais resultados.

Para os gerentes, é dificil ver, ou aceitar, este
novo mundo porque implica desaprender o
que aprenderam e depois olhar a mesma
realidade com outros olhos. Como em
qualquer outro aspecto da vida, a mudanca de
paradigma implica em desligar-se da antiga
forma de pensar.

No entanto, considerando-se que os ativos
intangiveis podem ser até vinte vezes mais
valiosos que os tangiveis®, vale o esforco
para viabilizar esta mudanca.

A forma de fazer isto é aprender com as
empresas novas e ndao com as ja
estabelecidas, sujeitas aos preceitos do antigo
paradigma.

No entanto no setor maritimo, notadamente no
Brasil, h&4 pouca absor¢cdo de executivos de
outros segmentos. Neste caso, torna-se
fundamental investir na reciclagem dos atuais
gerentes, em administragao.

Existe, porém, um receio destes profissionais
em voltar aos bancos escolares, pois se
sentem enferrujados e acreditam né&o ter
condicbes de acompanhar o ritmo dos
estudos. Em parte desconhecem o préprio
potencial, mas principalmente por falta de uma
cultura da empresa, que estimule e forneca
exemplos de pares que tenham tido sucesso
neste caminho.

Sao em geral engenheiros e maritimos com
muitos anos de carreira que, em geral, ndo
tiveram profissionalizagdo em administragéo.

Muitos acreditam que a administracéo é Obvia
e nao precisa ser estudada. Afinal foram
engenheiros os pais da administracao.

Parcerias entre universidades e empresas de
navegacao poderiam ser a resposta, para no
contexto brasileiro, acelerar o processo de
adocdo de novas praticas de gestdo e
aumentar a competitividade.

Uma boa gestdo valorizara ainda o
treinamento e reciclagem de seus funcionarios
e a reducéo da rotatividade.

Todos os fatores causadores de vazamentos
de grandes e pequenas propor¢cdes s&o
profundamente influenciados pela qualidade e
motivacao dos funcionarios.

Na esteira deste processo estaria, portanto, a
reducédo dos riscos de poluicéo.

Missao

Enxergar a missdo da empresa de uma forma
mais moderna também é fundamental.

O mesmo negdcio que da lucro nas méos de
algumas pessoas torna-se um desastre nas
méaos de outras. Isto é gestdo. Da mesma
forma um negécio lucrativo pode poluir ou nao.

Gerar lucro ndo deveria ser objetivo de
gualquer empresa assim como respirar nao é o
objetivo da vida. A empresa deve ser lucrativa
por principio, para existir, mas seus objetivos
devem ser maiores. Transportar o petréleo é
uma atividade essencial a manutencdo de
nosso estilo de vida e ndo poluir é essencial a
continuidade da vida e, portanto, deve estar no

mesmo nivel de prioridade ou mesmo acima.
Regulamentos

Regulamentos como ISM Code e outros
impdem procedimentos que, uma vez
implementados, implicam em  reducgéo
significativa do risco de acidentes e poluicao.

No entanto, passar do simples atendimento as
regras para O comprometimento com as
mesmas, depende fundamentalmente da visdo
da administracgéo.

Uma gestdo moderna, onde a empresa seja
vista ndo como simples geradora de lucros,
mas como uma parte importante do
funcionamento do mundo, resulta no
alinhamento de interesses entre 04rgaos
reguladores, sociedade e empresas.

Conclusao

A modernizagdo da gestdo através da
profissionalizacdo da gerencia de empresas do
setor maritimo pode desencadear um processo
de aumento de lucros e competitividade
associado a reducéo de riscos de poluicéo.

A informatizagdo € importante, mas nao
suficiente para viabilizar a gestdo do
conhecimento. E necessario que haja a
participacdo de uma gerencia motivada em
todos os niveis da empresa.

As demais acgbBes importantes serdo
consequéncia imediata do ambiente gerado
por estas primeiras.
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Estas questdes sdo ainda mais criticas entre
armadores independentes — cerca de 80% da
frota de petroleiros -, mas também afetam de
maneira significativa as grandes empresas de
navegacao.
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