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RESUMO

Os portos brasileiros hoje representam a principal forma de escoamento da producdo nacional.
Por eles sao movimentadas os produtos que mais contribuem na formac¢do do PIB nacional,
destacando-se assim sua importancia para o desenvolvimento da economia brasileira. Diante
desta perspectiva o presente estudo teve por finalidade estudar um Plano de Desenvolvimento
e Zoneamento Portudrio, devido a importancia que este plano representa para 0s seus
desenvolvimentos e elaborar uma matriz SWOT, pautada na perspectiva dos colaboradores da
EMAP e especialistas externos. Para tanto se optou pelo Porto do Itaqui, dada & importancia
que este representa para a economia do estado do Maranhdo e por seu expressivo potencial de
crescimento. Para tanto se levantou um referencial tedrico apresentado os principais conceitos
relacionados ao desenvolvimento do pensamento estratégico, planejamento estratégico,
andlise SWOT, sistema e regulacdo do setor portudrio e planejamento estratégico do porto do
Itaqui, Os pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades do porto foram definidos de acordo
com as informagdes dos entrevistados e observaram-se certas divergéncias na definicao das
médias. Sendo identificado dentre os principais pontos fortes a posi¢ido geografica estratégica,
o canal de acesso e calado, dentre os ponto fracos as poucas linhas de contéiner, poucas
operagdes através de navegacdo de cabotagem nas oportunidades a integracdo ferrovidria
norte sul/Carajas, ampliacdo do Panama e duplicacdo da EFC ja nas ameacas a interferéncia
politica, falta de investimentos do governo estadual e falta de incentivos as pequenas
industrias do estado do Maranhdo.

Palavras-chave: Porto do Itaqui. Planejamento Estratégico. Andlise SWOT.



ABSTRACT

Brazilian ports today are the major flowing form of the national production. They are moved
by the products that contribute to the formation of the national GDP, thus highlighting its
importance for the development of the Brazilian economy. Face of this perspective, the
present study aimed to analyze a Development Plan and Zoning Port, due to the importance
that this plan represents for their developments and prepare a SWOT matrix, based on the
perspective of EMAP's employees and external experts. For this purpose it was decided for
Itaqui Port, due the importance which that product presents for the economy of the Maranhao
State and its substantial growth potential. Thus, it raised a theoretical reference presented the
main concepts related to the development of strategic thinking, strategic planning, SWOT
analysis, system and regulation of the port sector and strategic planning of the Itaqui Port. The
strengths, weaknesses, threats and opportunities of the port were defined according to the
information of the respondents and showed some differences in the definition of average.
Being identified among the main strengths strategic geographical position, the channel access
and quiet, weak spot among the few lines of container, few operations through cabotage in
opportunities to integrate rail north south / Carajis, expansion of Panama and doubling EFC
already on threats to political interference, lack of investment from the state and lack of
incentives to small industries in the state of Maranhao.

Keywords: Itaqui Port. Strategic Planning. SWOT Analysis.
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1. INTRODUCAO

A atividade portudria € estratégica e fundamental para o desenvolvimento da
economia mundial, por ela passam em volume mais de 90% do comercio internacional — que
devem ser adequadas as fungdes que se destinam. (ANTAQ, 2011a).

No Brasil, os portos também constituem a principal forma de acesso e transporte
de mercadorias. Por eles passam as principais mercadorias que mais contribuem para a
formacgdo do PIB nacional.

Os beneficios das atividades portudrias vao muito além de sua contribui¢do para a
economia internacional. No &mbito nacional, regional e local sua participacdo € bastante
significativa para o desenvolvimento de regides, estados e municipios, como bem

identificadas pela Antaq (2011a).

a) No ambito nacional: fomento da inddstria de transformagao, do agronegocio e
do abastecimento energético (combustivel); aprimoramento da logistica de
transporte de cargas; consolidacdo de eixos de transportes; aumento do fluxo
de divisas internacionais; fixacdo das industrias proximas aos centros de
escoamento da produgao.

b) No ambito regional: criacdo ou sustentacdo de atividades produtivas dos
diversos setores da economia; geracdo de arrecadacdo tributdria; fomento a
industria de transporte de carga e da prestacdo de servicos correlatos.

¢) No ambito local: formagdo e sustentacio de um parque industrial e de
prestacdo de servicos a carga e a embarcagdo; geracdo de postos de trabalho
diretos e indiretos vinculados a atividade portudria; ocupacdo territorial;
surgimento de setores econdmicos vinculados como turismo, lazer, cultura e
comércio; estabelecimento de projetos de compensacdo ambiental e de

recuperacdo de dreas degradadas.

A necessidade de modernizacdo do sistema portudrio € latente para o aumento
qualitativo e quantitativo de sua producdo. No cenario nacional, a primeira grande regulacao
do sistema portudrio, neste sentido, aconteceu em fevereiro de 1993 quando foi promulgada a
Lei 8.630, conhecida como Lei de Modernizagdo dos Portos. Nela, criou-se a administragao

portudria por meio dos Conselhos de Autoridade Portudria (CAP), as Administracdes
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Portuarias (AP) e os ()rgﬁos Gestores da Mao de Obra (OGMO). A Lei, que privatizou a
operacdo portudria, determinou também que as AP desenvolvessem seus Planos de
Desenvolvimento e Zoneamento (PDZ), entendidos como ferramentas de Planejamento
Estratégico. (ASSIS, et al. 2013)

O planejamento estratégico é compreendido como o alicerce de toda e qualquer
organizacdo, seja ela publica ou privada, nele sdo definidos critérios essenciais para o
desenvolvimento da organizacdo frente ao ambiente ao qual estd inserida, como a missao,
visdo, valores, objetivos, estratégias, metas e a constru¢do de cendrios. Sendo esta ferramenta
responsdvel por guiar toda a organizacdo na direcdo do futuro desejado. O planejamento
estratégico estabelece um meio sistemdtico para a tomada de decisdo, visando garantir o
sucesso da organizacdo em seu ambiente atual e futuro. (LOBATO, et al. 2005)

Neste sentindo a elaboracdo de um planejamento estratégico portudrio adequado é
primordial para o desenvolvimento desses portos e tem sido por meio do PDZ que os portos
nacionais tém se organizados buscando o seu desenvolvimento. Assim, surge a necessidade de
averiguacdo destes planos frente as principais correntes de estudos administrativos.

Desta forma, o presente trabalho concentra-se na andlise do planejamento
estratégico do Porto do Itaqui por meio do seu PDZ, correlacionando-o com a metodologia de
planejamento estratégico das principais correntes dessa ciéncia e identificando os pontos
positivos na sua construcao e aqueles que precisam ser melhorados e na constru¢ao da matriz
SWOT. Para tanto, levantou-se um referencial tedrico comtemplando o planejamento
estratégico, a andlise SWOT e o sistema e regulag@o do setor portudrio.

Na construg@o da andlise SWOT foram elaborados dois questiondrios, baseada na
metodologia Delphi, a qual contou com a participacdo de colaboradores do préprio porto e
profissionais especialistas na drea portudria. No primeiro questiondrio foram diagnosticados
de forma subjetiva os pontos fortes, pontos fracos, ameacas e oportunidades do porto e
posteriormente no segundo questiondrio as principais respostas foram agrupadas e
transformadas em um novo questiondrio, ao qual, colaboradores e funciondrios da area
atribufram nota de 0 a 10 a essas respostas — de acordo com o seu entendimento sobre o seu

grau de importancia.

1.1. OBJETIVOS

1.1.1. Objetivo Geral
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O objetivo geral do presente trabalho € analisar o planejamento estratégico do

setor portudrio

1.1.2. Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho sdo:
-Analisar a politica nacional e o marco regulatério do planejamento

portudrio nacional;

- Analisar o planejamento estratégico do Porto do Itaqui através do Plano

de Desenvolvimento e Zoneamento (PDZ);

- Aplicar a andlise de SWOT para o Porto do Itaqui.

1.2. JUSTIFICATIVA

Hoje os portos brasileiros sdo responsdveis por movimentar 95% das exportacdes
da economia nacional. Em 2012 a movimentacdo de cargas nos portos brasileiros atingiu
aproximadamente 904 milhdes de cargas. Isso representa um aumento modesto de 2,06%,
comparado com 2011 — que em valores reais representam um incremento de 18 milhdes de
toneladas em movimentagao nos portos nacionais.

No Maranhdo a movimentacdo geral de cargas no complexo portudrio atingiu em
2012 a marca de 133 milhdes de cargas movimentadas — o que representa um crescimento de
+12,87% comparado com 2011 — assinalado como o maior crescimento entre os portos
organizados neste periodo.

Por movimentar a grande maioria das mercadorias do pais e proporcionar o
contato em grandes escalas com o mercado internacional o sistema portudrio destaca-se como
um dos principais indutores no desenvolvimento da economia nacional e dos estados onde se
situam.

Dada € sua importincia para o cendrio econdmico que a partir de fevereiro de
1993 as AP dos portos foram determinadas, por forca da Lei 8.630, a elaborarem seus PDZ e
estes tem constituido como um dos principais documentos ligados ao planejamento

estratégico dos portos.
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Na visdo de Megginson et al. (1986), o planejamento estratégico proporciona
diversas vantagens para a competitividade das organiza¢des, dentre as quais o autor destacam:

a) Ajuda a administracdo a adaptar-se as mudancas do ambiente;

b) Auxilia na cristaliza¢do de acordos importantes;

¢) Capacita os administradores a enxergarem com clareza o quadro operativo;

d) Ajuda a estabelecer com precisdo as responsabilidades;

e) Auxilia na coordenacgdo entre as varias partes envolvidas na organizacao;

f) Tende a tornar os objetivos mais especificos e difundidos;

g) Minimiza a adivinhacao;

h) Poupa tempo, esfor¢os e recursos financeiros.

Assim, os PDZ podem sem caracterizados com esta ferramenta, que € capaz de
garantir o desenvolvimento sustentdvel dos portos. Dada € a importancia dos portos para o
desenvolvimento da economia nacional e estadual que se buscou a partir deste estudo analisar
o Plano de Zoneamento de um porto em especial, o do Itaqui, que tem se destacado no cendrio
nacional por suas vantagens competitivas e recentemente pelos seus indices de crescimento, e
elaborar sua matriz SWOT com base nas informacdes coletadas por meio da aplicagdao de

questiondrios com profissionais da drea e os colaboradores do Porto do Itaqui.
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2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1. DESENVOLVIMENTO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

H4 cerca de 2.500 anos, Sun Tzu, um general filésofo chinés, escreveu uma
brilhante obra sobre assuntos ligados a estratégia militar, descrevendo todo o enredo da
guerra. Neste livro, conhecido por a arte da guerra, o autor descreve detalhadamente diversas
etapas envolvidas em uma guerra — detalhando estratégias como a preparacdo dos planos, a
guerra efetiva, a espada embainhada, as manobras, a variacdo de téticas, o exército em
marcha, o terreno, os pontos fortes e fracos do inimigo e a organizacdo do exército (SUN
TZU, 2.500 A.C apud CHIAVENATO; SAPIRO, 2010).

Este € o relato escrito mais antigo que se tem a respeito do conceito de estratégia,
entretanto o conhecimento de sua pratica € bem mais remoto a este periodo, podendo ser

identificado ainda na vida primitiva, onde os ser humano se utilizavam de estratégias didrias

na busca por sua sobrevivéncia.

O conceito de estratégia € relativamente novo para a literatura da Administracdo. A
sua origem histdrica pode ser situada ser situada na arte militar, onde é um conceito
amplo, vagamente definido, de uma campanha militar para aplicacdo de forgcas em
grande escala contra um inimigo (ANSOFF, 1977, p. 99).

A palavra estratégia é proveniente do grego antigo strategds, que derivada das
palavras stratos (exército) e ago (lideranca). Na época da democracia ateniense esta palavra
era designada ao comandante militar, que tinha por incumbéncia a lideranca do exercito, logo
apds passou a ser utilizada para designar a arte do general — significado a aplicagdo das
competéncias do general no exercicio de sua fun¢do (arte militar) na lideranca de diferentes
agrupamentos (unidades) em multiplas fontes, envolvendo varias batalhas ao longo do tempo
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2010).

Com o passar do tempo o pensamento estratégico evoluiu e sofreu influencias de
diversos acontecimentos historicos. Apds a origem do seu termo, na drea militar, seu conceito
foi difundindo basicamente entre todas as dreas do conhecimento e moldando-se a diversos
focos. Devido a sua abrangéncia o conceito de estratégia apresenta um paradoxo, pois exige a
integracdo de uma série de teorias e enfoques — o que impede o completo registro de seus

conceitos e abordagens (CABRAL, 1998).
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Chiavenato e Sapiro (2004) destacaram as principais influéncias histricas na
competi¢cdo nos negdécios que vieram a contribuir para o desenvolvimento do pensamento

estratégico organizacional, dentre elas:

a) Revolucdo Industrial: comeca aqui a competicio nos negdécios. Com ela
surgiram as primeiras organizacdes industriais e comerciais e, em
consequéncia, a competicdo pelo mercado de Commodites, como algodao,
ferro, aco e produtos agricolas.

b) O inicio do século XX: com inicio da produ¢cdo em massa. Henry Ford introduz
a linha de montagem e, mais tarde, a General Motors, sob a direcdo de Alfred
Sloan Jr., desenvolve sua estratégia de diversificacio com base nas forgas e
fragilidades da Ford oferecendo uma variedade de op¢ao aos clientes.

¢) O Planejamento estratégico formal e tradicional: apdés a Segunda Guerra
Mundial surgem os primeiros conceitos tradicionais de planejamento
estratégico transferidos da drea militar para o mundo empresarial.

d) Modelo de Havard: na década de 1960, surge a andlise SWOT ou “modelo de
Havard” como ferramenta de diagnostico na elaboragdo da estratégia
empresarial.

e) Unidades estratégicas de negdcios: Ansoff e Steiner criaram e sistematizaram
modelos de planejamento estratégico que até hoje servem de base para a
formulacdo de estratégias empresariais. Esses modelos buscavam na época um
modo de planejamento mais dindmico em fun¢do da complexidade crescente
do ambiente externo.

f) Fase de ouro: o planejamento estratégico atingiu seu auge nos anos 70. A
recessdo do inicio da década de 1980 e o consequente prejuizo das empresas
produziram um movimento de critica e revisionismo.

g) Competéncias organizacionais: mais recentemente, Hamel e Prahalad adotam o
conceito de competéncia essencial (Core Competence) como resultado de suas
pesquisas sobre o sucesso de empresas entrantes no mercado norte americano,
nos anos 1980.

h) Atualidade: em um mundo globalizado cujas caracteristicas sdo fortes
mudancas e a concorréncia feroz, o planejamento estratégico estd se tornando

indispensavel para o sucesso organizacional.
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Na visdo de Fahey (1999) poucas palavras sd@o objeto de tantos abusos léxico das
empresas, sdo tdo mal definidas na literatura gerencial e estdo tdo expostas a diferentes
significados quanto a palavra estratégia. Um dos conceitos mais compartilhados no mundo
empresarial € o de Wright (et al., 1992:3) ao qual conceitua a estratégia como “planos da alta
geréncia para atingir resultados coerentes com a missdes e objetivos da organizacao”.

Uma vis@o mais ligada a interacdo das empresas com o seu ambiente é proposta
pelos autores Oliveira (1997), que vé€ a estratégia como um meio de relacionar a organizacao
ao seu ambiente, que se apresenta em constante mutacdo, de modo a alcangar a maximizagao
de seus resultados e Ansoff (1977), que conceitua a estratégia como um conjunto de regras de
tomada de decisdo em condi¢des de desconhecimento parcial — que dizem respeito a relacao
entre a empresa e o seu ecossistema.

Ja Porter (1999) define a estratégica como a base para a formulac@o das vantagens
competitivas. A estratégia na perspectiva do autor sdo acdes ofensivas ou defensivas para
criar uma posicao desejavel numa inddstria, para enfrentar com sucesso as for¢as competitivas
e assim obter um retorno maior sobre o investimento.

A esséncia da formulacdo estratégica consiste em enfrentar a competi¢do. A
estratégia configura-se assim como o principal meio de sobrevivéncia em um

mercado competitivo, sendo determinante nos bons ou maus desempenhos de uma
empresa. (PORTER, 1999).

Mintzberg , Ahlstrand e Lampel (2010) jd partem para uma defini¢cdo contrdria as
tipicas encontradas. Para os autores a estratégia requer uma série de definicdes, entre elas:
estratégias, como planos e padrdes; como algo deliberado e emergente; como posicdes e
perspectivas; e estratégia como um truque.

Na formulagdo da estratégia como plano e padrdes o autor caracteriza a estratégia
como um plano com referencia a uma visdo de futuro pretendida, ou seja, um olhar para
frente. Enquanto que a estratégia como padrdo seria o resultado das agdes de um
comportamento ao longo do tempo. Assim, pode-se chamar uma de estratégia pretendida e a
outra de estratégia realizada. (MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL, 2010).

No campo das estratégias vistas como deliberadas e emergentes a estratégia
deliberada representa as intengdes plenamente realizadas — ja as que nao foram sdo chamadas
de estratégias ndo realizadas. Ainda neste meio surge um terceiro caso, que se refere as
estratégias emergentes. Essa ultima s3o aquelas em que um padrio realizado nio era

expressamente pretendido e foram tomadas providéncias, uma a uma, que convergiram, com o
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tempo, para algum tipo de coeréncia ou padrao. (MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL,

2010). Toda esta representacdo pode ser visualizada na figura 1.

Figura 1 - Estratégias deliberadas e emergentes

Estratégia
Realizada

Fonte: MINTZBERG (2010).

“As estratégias emergentes ndao sao necessariamente mas, nem as estratégias
deliberadas sao sempre boas” (MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL, 2010, p. 27).

J& as estratégias vistas como posicoes e perspectivas estdo ligadas
respectivamente a ideia de localiza¢do de determinados produtos em determinados mercados e
a maneira fundamental de uma organizacdo fazer as coisas. No caso do langcamento do Egg
McMuffin pelo McDonald’s pode-se observar isto. Em uma simples indagag@o aos clientes se
o Egg McMuftin era uma mudanga estratégia para o McDonald’s chegou-se a duas respostas:
a primeira que sim — pois para estes clientes a estratégia estaria ligada a uma questdo de
posicionamento ji os demais, afirmaram que ser o novo produto semelhante aos demais,
apenas diferenciado por sua embalagem — pois para estes a estratégia ja é vista como uma
questdo de perspectiva (MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL, 2010).

A estratégia como um truque € tratada para o autor como uma ameaca a
concorréncia, “isto €, uma manobra especifica para engar um oponente ou concorrente. Um
garoto pode pular uma cerca e atrair um brigdo para seu quintal, onde um cao dobermann esté
a espera de intrusos. Da mesma forma, uma corporacdo pode adquirir terras para dar a
impressdao de que planeja expandir sua capacidade, para desencorajar um concorrente de
construir uma nova fabrica”. (MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL, 2010).

Mintzberg , Ahlstrand e Lampel (2010) na obra Safari de Estratégia fazem uma

andlise da abordagem estratégica nas dez escolas do planejamento estratégico, identificando
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relacdes variadas, mesmo que embora algumas escolas tenham suas preferencias. As escolas

e o seu de estudo podem ser observadas na tabela abaixo:

Tabela 1 - Escolas de pensamento na formacao da estratégia

Escola Visao do Processo
Design Conceitual
Planejamento Formal
Posicionamento Analitica
Cognitiva Mental
Empreendedora Visiondria
Aprendizado Emergente
Politica Poder
Cultural Ideologica
Ambiental Passiva
Configuracao Episddica

Fonte: MINTZBERG (2004).

As trés primeiras escolas apresentada na tabela 1, de natureza prescritiva, sio mais
preocupadas em como as estratégias devem ser formuladas deixando um pouco de lado a
questdo de sua formacao. A primeira delas, nos anos 60, vé a formulagcdo de estratégia como
um processo de design informal, essencialmente de concep¢do — representado a estrutura
basica de formagdo das duas outras escolas. A segunda escola, desenvolvida paralelamente
nos anos 60, com seu auge em uma onda de publicacdes e praticas nos anos 70, formalizou
essa perspectiva, vendo a formulacdo de estratégias como um processo de planejamento
formal separado e sistemadtico. Esta escola perdeu espagco nos anos 80 para a terceira escola
prescritiva, menos preocupada com o processo de formulagdo de estratégias do que com o seu
conteido real. Ela é chamada de escola de posicionamento, pois focaliza a selecdo de
posicoes estratégicas no mercado. (MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL, 2010, p. 21).

J4 as demais escolas no seu processo de formulacdo de estratégias sdo mais de
carater descritivas que prescritivas, por natureza. A ‘“escola cognitiva” considera o que
acontece em uma cabeca humana que tenta lidar com a estratégia; a “escola empreendedora”
descreve a elaboracgdo de estratégia como o processo visionario de um lider forte; a “escola do
aprendizado” acha que a estratégia surge em um processo de aprendizado cognitivo; a “escola
politica” enfoca o conflito e a utilizagdo do poder no processo; a “escola cultural” considera a
dimensdo coletiva e cooperativa do processo; a “escola ambiental” vé a formulagdo de
estratégia como uma resposta passiva as forgas externas; e a “escola de configura¢ao” procura
colocar todas as outras escolas nos contextos de episddios especificos no processo.

(MINTZBERG, 2004)
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2.2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

“Houve um tremendo aumento de interesse pelo planejamento a longo prazo
nesses dltimos vinte anos. A ideia em si era praticamente desconhecida hd algumas décadas.
Atualmente € rara a companhia (pelo menos nos Estados Unidos e Japao) que ndo tenha uma
equipe de planejamento a longo prazo e planos a longo prazo elaborados”. (DRUCKER,
1975, p. 131).

A metodologia de planejamento estratégico, introduzida na metade dos anos 60
por meio das proposi¢des de Igor Ansoff, dos pesquisadores do Stanford Research Institute e
dos consultores da McKinsey Consulting CO, desenvolveu-se e ainda hoje continua a ser
objeto de deliberado estudo na ciéncia administrativa, dada a sua importancia para as
organizacdes. (TAYLOR, 1975)

Esta ferramenta nada mais € que do que a base do planejamento de uma empresa,
pois € por meio dela que € possivel se antecipar as mudangas e responder rapidamente a elas,
preparando a empresa para eventos inesperados. (KOTLER, 2003)

O planejamento estratégico trata-se de um documento escrito geralmente pela alta
administracdo, que tem por finalidade a formulagdo de objetivos e definicio de acdes
estratégicas para o alcance desses objetivos, levando em consideracdo aspectos da ambié€ncia
interna e externa de uma organizacao.

Oliveira (2007) conceitua o planejamento estratégico como sendo 0 processo
administrativo que proporciona sustenta¢cdo metodoldgica para se estabelecer a melhor
direcdo a ser seguida pela empresa, visando um grau otimizado de interacdo com os fatores
externos — ndo controldveis — e atuando de forma inovadora e diferenciada.

E por intermédio do planejamento que a administracio se encoraja a pensar de
forma sistematica no passado, presente e futuro. Ele € responsavel por estimular a empresa na
defini¢do de forma mais eficaz de seus objetivos e politicas, possibilitando assim, uma melhor
coordenacdo de esfor¢cos e melhores padroes de desempenho. (KOTLER, 2003, p.37)

Devido a abrangéncia do seu conceito e a constante incongruéncia da
interpretacdo do seu conceito, Peter Drucker (1975), objetivando desmuistificar alguns falsos
conceitos, descreveu o que, na sua concepcdo, ndo viria a ser classificado como um

planejamento estratégico:

a) Nao € uma caixa cheia de truques nem um monte de técnicas: “o planejamento

s

estratégico ndo € a aplicacdo de métodos cientificos as decisdes empresarias. E
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a aplicacdo de raciocinio, andlise, imaginacdo e julgamento. E muito mais
responsabilidade que uma técnica”.

b) Nao € previsdao: ndo € orientar nem dirigir o futuro. Qualquer tentativa nesse
sentido € futil: o futuro € imprevisivel. O planejamento estratégico €
necessdrio exatamente porque nds nao podemos prever.

c) Nao trata de decisdes futuras: o planejamento estratégico trata do que hd do
futuro nas decisdes do presente.

d) Nao € uma tentativa de eliminar o risco: o planejamento estratégico ndo chega
a ser nem uma tentativa de minimizar o risco. O risco € inerente a qualquer
atividade econdmica. “Embora seja fatil eliminar os ricos, e seja questiondvel
tentar minimizd-los, é essencial que os riscos assumidos sejam 0s riscos
certos. O resultado final de um planejamento estratégico bem sucedido tem
que ser a capacidade de assumir riscos maiores, pois esse é o Unico meio de

melhorar o desempenho empresarial.”

Desta forma, Drucker (1984) define o planejamento estratégico como um
processo continuo de, com o maior conhecimento possivel do futuro considerado, tomar
decisdes atuais que envolvem riscos futuros aos resultados esperados; organizar as atividades
necessdrias a execucdo das decisdes e, através de uma reavaliacdo sistemdtica, medir os

resultados em face as expectativas alimentadas.

O proposito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacio
vidvel de avaliar as implicagdes futuras de decisdes presentes em funcido dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no futuro de modo mais
rdpido, coerente, eficiente e eficaz. Destro deste raciocinio pode-se afirmar que o
exercicio sistemdtico do planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida no
processo decisério e, consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de
alcance de objetivos, desafios e metas estabelecidos para a empresa. (OLIVEIRA,
2007, p. 5).

Uma grande vantagem do Planejamento Estratégico é que ele define o que a
empresa espera conquistar € aonde quer chegar (OLIVEIRA, 1993). Definindo este objetivo
fica mais facil a organizacdo identificar as oportunidades e ameagas que deveram ser
encaradas ao longo de sua jornada.

O processo de planejamento pode ser tio importante quanto o plano que surge. E

por meio do planejamento que a administracdo se encoraja a pensar de forma sistemdtica no

passado, no presente e no futuro. Ele impulsiona a empresa a definir de maneira mais eficaz
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seus objetivos e politicas, possibilitando, dessa forma, uma melhor coordenacdo de seus
esforcos e oferecendo melhores padrdes de desempenho. (KOTLER, 2003, p.37).

Todavia a atividade planejamento torna-se complexa devido a natureza de um
processo continuo de pensamento sobre o futuro e isso implica num processo decisorio
permanente, acionado de um contexto ambiental interdependente e mutdvel (OLIVEIRA,
2007, p. 5).

Por compreender a dificuldade das empresas em estabelecer a real amplitude e
abrangéncia da definicdo de um conceito referente a funcdo do planejamento, Steiner (1969,
p-12) apud Oliveira (2007, p. 3) estabelece cinco dimensdes do planejamento, com os
seguintes aspectos basicos:

a) Dimensdo do planejamento correspondente ao assunto abordado: que pode ser
produgdo, pesquisa, novos produtos, financas, marketing, instalacdes, recursos
humanos etc.

b) Dimensdo do planejamento correspondente aos elementos do planejamento:
entre os quais podem ser citados propésitos, objetivos, estratégias, politicas,
programas, orcamentos, normas e procedimentos, entre outros.

¢) Dimensao do planejamento correspondente a dimensao de tempo: que podem
ser, por exemplo, de longo, médio ou curto prazo.

d) Dimensao do planejamento correspondente as unidades organizacionais onde o
planejamento € elaborado: nesse caso, pode-se ter planejamento corporativo,
de unidades estratégicas de negdcios, de subsididrias, de grupos funcionais, de
divisdes, de departamentos, de produtos etc.

e) Dimensdo do planejamento correspondente as caracteristicas: que pode ser
representadas por complexidade ou simplicidade, qualidade ou quantidade,
planejamento estratégico ou tatico, confidencial ou publico, formal ou

informal, econdémico ou caro.

2.2.1. Tipos de Planejamento.

A divisdo cléssica dos tipos de planejamento pode ser representada, segundo
Oliveira (2007), pela divisdo hierdrquica dos niveis organizacionais. Conforme apresentado
na figura 2 esta divisdo piramidal se da em trés niveis distintos, sendo cada nivel representado

por um modelo de decisdo e planejamento.
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Figura 2 - Niveis de decisao e tipos de planejamento

. Decisoes Planejamento
ESTII\-'\{.I;{TEEIEEICO estratégicas estratégico
: Decisdes Planejamento
TNA!I'\:(EfLJ taticas tatico
NIVEL Decisdes Planejamento
OPERACIONAL operacionais operacional

Fonte: OLIVEIRA (2007).

2

O nivel estratégico estd ligado ao nivel hierdrquico mais alto da organizacdo. E
nele que sdo definidas as decisdes de ordem estratégica, a qual devera ser perseguida por toda
a organizacdo. Dentre os tipos de planejamento este € o que possui 0 prazo mais longo.
Devido a sua amplitude torna-se necessario a existéncia de um alinhamento eficaz entre os
demais niveis, pois a integracdo com os demais niveis deve ser estabelecida por meio do

apoio das pessoas chaves dos demais niveis na a sua elaboracdo.

O planejamento estratégico é normalmente, de responsabilidade dos niveis mais
altos da empresa e diz respeito tanto a formulacio de objetivos quanto a sele¢do dos
cursos de acdo a serem seguidos para sua consecuc¢ao levando em conta as condi¢des

N

externas e internas a empresa e sua evolucdo esperada. Também considera as
premissas bdsicas que a empresa, com um todo deve respeitar para que o processo
estratégico tenha coeréncia e sustentagdo deciséria (OLIVEIRA, 2007, p. 18).

No segundo nivel as decisdes sdo de ordem tdtica e tem por finalidade a utilizacdo
eficiente dos recursos disponiveis para a consecucdo de objetivos previamente fixados no
planejamento estratégico da empresa. O prazo deste planejamento € mais curto e possui uma
amplitude mais restrita, pois sua metodologia tem por finalidade otimizar apenas determinada
area e ndo a empresa como um todo.(OLIVEIRA, 2007).

Na figura 3 pode ser observada a sistemdtica de desenvolvimento dos

planejamentos taticos:
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Figura 3 - Desenvolvimento de planejamentos taticos

Planejamentos
taticos

Resultados Resultados

Planejamento Recursos Planejamertos esperados apresentados
Estratégico Humanos operacionais pelas unidades pzlas unidades
organizacionais organizacionais

Retroalimentacao e avaliacao

Fonte: OLIVEIRA (2007).

J4 o planejamento operacional é normalmente elaborado pelos niveis inferiores da
organizacdo e tem foco nas atividades cotidianas. Seu objetivo é o desenvolvimento e
implantacdo de resultados especificos nas dreas funcionais da empresa e € nele que sdo
desenvolvidos geralmente os planos de acdo ou planos operacionais. Comparado com os
demais niveis seu prazo € mais curto e possui uma amplitude mais restrita (OLIVEIRA,
2007).

O planejamento estratégico, de forma isolada, é insuficiente, uma vez que o
estabelecimento de objetivos a longo prazo, bem como seu alcance, resulta numa situagcdo
nebulosa, pois ndo existem agdes mais imediatas que operacionalizem o planejamento
estratégico. A falta desses aspectos € suprida através do desenvolvimento e implantacdo dos

planejamentos taticos e operacionais de forma integrada. (OLIVEIRA, 2007). Conforme

apresentado na figura 4:
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Figura 4 - Ciclo basico dos trés tipos de planejamento

Planejamento
estratégico da
empresa

Consolidagao e Analise e controle de
interligacdo dos resultados
resultados
Planejamentos

= taticos da empresa
Analise e

controle de

Analise e controle de
resultados

resultados

Planejamentos
operacionais das
unidades
organizacionais

Fonte: OLIVEIRA (2007).

2.2.2. Modelos basicos do processo de planejamento estratégico

2.2.2.1. Modelo Essencial da Escola de Design

“A escola de design representa, sem duvida, a visdo mais influente do processo de
formulacdo de estratégia. Seus conceitos-chave continuam a formar a base dos cursos de
graduacdo e mestrado em estratégia, bem como grande parte da pritica da administracdo
estratégica. Professores, consultores e planejadores em todo o mundo encheram incontdveis
quadros negros e PowerPoints com a famosa no¢do de SWOT — a avaliacdo dos Pontos Fortes
(Strenghts) e dos Pontos Fracos (Weaknesses) da organizacdo a luz das Oportunidades
(opportunities) e das Ameagas (Threats) em seu ambiente” (MINTZBERG; AHLSTRAND e
LAMPEL, 2010, p. 36).

O modelo de planejamento da escola da escola de design trata a estratégia como
um processo de adequacdo, isto €, parte do pressuposto de que o processo de formagdo
estratégica funciona como ajustamento e compatibilizacdo entre aspectos internos da
organizacdo (seus pontos fortes e fracos) e os aspectos externos do ambiente (como ameagas e
oportunidades). (CHIAVENATO; SAPIRO, 2010, p. 40).

Nesta escola a formacgdo de estratégia € criada por meio da interse¢do entre a

avaliacdo externa, representada pelas ameacas e oportunidades no ambiente, e avaliagdo
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interna, representada pelas forcas e fraquezas da organiza¢do. Conforme representado na

figura 5.

Figura 5 - Modelo basico de formacao de estratégia da escola do design

Avaliacdo
externa

Ameacas e
oportunidades
no ambiente

Fatores-chave
de sucesso

Criacao de
Estratégia

Avaliacaoe
escolhada
estratégia

Avaliacdo
interna

Forcgas e
fraquezas das
organizacdo

Competéncias
distintas

Implementacdo da
estratégia

Fonte: MINTZBERG (2010).

Segundo Mintezberg et al (2010, p 38) dois outros fatores sdo considerados

importantes na formulacdo de estratégia. O primeiro sdo os valores gerenciais (crengas e

preferéncias daqueles que lideram formalmente a organizacdo) e o outro sdo as

responsabilidades sociais (que refere-se a ética da sociedade onde a organizacdo opera). O

proximo passo na formulacdo da estratégia consiste na determinacdo de estratégias

alternativas, que deveram ser avaliadas de acordo com uma série de testes propostos:

a) Consisténcia: a estratégia ndo deve apresentar objetivos e politicas mutuamente

inconsistentes.

b) Consonancia: a estratégia deve representar uma resposta adaptativa ao

ambiente externo e as mudancas criticas que ocorrem dentro dele.

¢) Vantagem: a estratégia deve propiciar a criagdo e/ou manuten¢do de uma

vantagem competitiva na area de atividade selecionada.

d) Viabilidade: a estratégia ndo deve sobrecarregar os recursos disponiveis, nem

criar subproblemas insuperaveis.
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Seguindo o modelo proposta pela figura 5, o préximo passo consiste na
implementacdo da estratégia. Uma vez acordada uma estratégia ela é implementada. A
implementacdo € destacada como fruto da formulagdo com o propésito de sugerir que depois
de concluidas as avaliagdes para chegar a uma escolha convergente, o processo diverge
novamente para assegurar a implementacio em toda a organizacdo. (MINTZBERG;
AHLSTRAND e LAMPEL, 2010).

Mintezberg (2010) (apud Christernsen et al., 1982) ainda lista a este modelo sete
premissas relacionadas a escola:

1. A formagdo de estratégia deve ser um processo de pensamento deliberado e
consciente: as estratégias nao podem ser desenvolvidas de forma intuitiva,
quanto mais emergente - devem ser formuladas de forma consciente.

2. A responsabilidade por esse controle e essa percep¢ao devem ser do executivo
principal: essa pessoa € o estrategista: o executivo principal, também
conhecido como arquiteto, € responsavel por projetar todos os projetos,
cabendo aos demais membros papeis de mera subordina¢do na formulacdo da
estratégia.

3. O modelo de formagao de estratégia deve ser mantido simples e informal.

4. As estratégias devem ser tunicas: as melhores resultam de um processo de
design individual: as estratégias devem ser definidas sob medida para cada
caso. O foco deve ser dado no processo pela qual elas sao desenvolvidas,
devendo ser acima de tudo um ato criativo para sustentar a sua competéncia
distintiva, singular.

5. O processo de design estd completo quando as estratégias parecem plenamente
formuladas como perspectiva: a formulag@o de estratégia ndo € vista como um
processo de desenvolvimento e sim como uma grande concepcdo, a escolha
suprema. A estratégia aparece como perspectiva plenamente formulada, pronta
a ser implementada

6. As estratégias devem ser explicitas; assim, precisam ser mantidas simples: a
criacio das estratégias deve primar pela simplicidade, para facilitar a
compreensao de tanto de quem as fizeram quanto aos demais, caso sejam
articuladas com os demais membros da organizacao.

7. Finalmente, s6 depois que essas estratégias tinicas, desenvolvidas, explicitas e
simples sdo totalmente formuladas é que elas podem ser implementas: nesta

escola hd uma distingdo clara entre formulacdo de estratégias e sua
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implementacdo. Cada vez que uma nova estratégia é formulada, o estado da
estrutura e tudo mais na organizacdo devem ser considerados de novo — ou

seja, a estrutura deve sempre seguir a estratégia.

Para Mintzberg et al (2010, p.45) a critica ao modelo da escola de design consiste
no estreitamento da propria perspectiva da organizagdo, uma vez que a estratégia coloca a
organizacdo em um determinado nicho. As premissas desse modelo negam certos aspectos
importantes da formulacdo estratégica, como o desenvolvimento incremental e a estratégia
emergente, a influéncia da estrutura existente sobre a estratégia e a plena participacdo de

outros atores, além do executivo principal.

2.2.2.2. Modelo Inicial de Ansoff

Sem duvidas a publicagdo do livro Corporate Strategy, em 1965, de H. Igor
Ansoff representou um marco para o desenvolvimento do planejamento estratégico. Apesar de
ndo tratar do processo de planejamento estratégico de forma geral o autor concentrou-se em
questdes mais restrita da expansao e diversificagao corporativa. (MINTZBERG, 2004, p.49).

Seu modelo, que deu enfoque na formulacdo de estratégias de empresas no meio
socioecondmico dos Estados Unidos, até hoje serve de base para o desenvolvimento de
planejamentos estratégicos. Sendo até hoje seus conceitos e metodologia aplicados a diversos
meio e tipos de organizagdes.

Para Ansoff (1977) a estratégia opde-se a tdtica, que é um esquema especifico de

emprego dos recursos disponiveis. Seu conceito de estratégia foi definido de acordo com a
teoria dos jogos de Von Neumann e Morgenstern, a qual foi responsdvel por fornece uma
perspectiva unificada para todos os tipos de situagdo de conflito, independentemente de sua
origem, se na guerra, na politica, ou em atividades empresariais. Assim o conceito de
estratégia recebeu dois significados.

a) Uma estratégia pura € uma manobra: ou uma série especifica de manobras de
uma empresa, bem como um programa de desenvolvimento de produtos, no
qual sucessivos produtos e mercados sio delineados.

b) Uma estratégia maior ou mista: uma regra estatistica de decisdo para ajuda a
escolher a estratégia pura especifica que a empresa deve adotar numa dada

situacao.
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Este modelo representou uma ruptura ao antigo modelo da escola de design que
tinha por premissa a simplicidade e informalidade dos processos. O modelo de Ansoff preza
pela alta formalidade, decomposto em uma sequencia elaborada de etapas apoiadas por
técnicas, executadas quase mecanicamente. A figura 6 representa bem a complexidade do seu
modelo, que € resultado de vdrios diagramas apresentados ao longo do seu livro
(MINTZBERG, 2004).

O método foi descrito por Ansoff (1977) como uma “cascata” de decisdes, que
comeca com decisdes bastante agregadas, e desce até decisdes mais especificas. Isto é
representado na figura 6, que apresenta o fluxo global de decisdes na formulagdo de
estratégias de produtos e mercados, reunindo e interligando os fluxos parciais de decisdes.
Como nos diagramas precedentes, os pontos de decisdo da administracdo sdo indicados pelos
quadros de cores mais claras. O fluxo parte das primeiras decisdes preliminares de
diversificacdo (Parada 1), passando a trés estdgios preliminares sucessivos, baseados em
informagdes cada vez mais completas (Parada 2), (Parada 3), (Parada 4), até a decisao final de
diversificacdo (Parada 5). Posteriormente, toma-se uma decis@o importante sobre a estratégia
organizacional da empresa (decisdo sinergia — estrutura), seguindo-se decisdes sucessivas em
relacdo aos quatro componentes da estratégia (alternativas de escopo, vetor de crescimento,

sinergia, vantagem competitiva), culminando com a decisao entre fazer e comprar.



Figura 6 - Modelo de Ansoff de planejamento estratégico
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Nota: as caixas com cores mais claras representam pontos de decisdo administrativa
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Conforme menciona Mintzberg (2004) (apud, ANSOFF, 1965) a rica quantidade
de detalhes deste processo torna invidvel a total descricio de seu processo, mas com O
objetivo de captar sua esséncia dois conceitos sdo centrais para o seu entendimento:
a) Andlise da disparidade: consiste na avaliacdo das diferencas entre a posicado
corrente da empresa e os objetivos. No caso sdo propostos um ou mais cursos
de acdo que sdo testados quanto as suas “propriedades para produzir a
disparidade”. Se um curso eliminar substancialmente essas disparidades, serd
aceito, caso contrario serdo tentadas novas alternativas.
b) Sinergia: a qual Ansoff utilizou para ajudar a explicar a no¢do bésica para
ajustar-se ao design da estratégia organizacional. Ele primeiro se referiu a ele
“como o efeito 2 + 2 = 5” para assinalar o fato que a empresa busca uma
postura de produto-mercado com um desempenho combinado que seja maior
que a soma de suas partes. Depois ampliou sua definicdo do conceito para
incluir qualquer ‘“efeito que possa produzir um retorno combinado dos

recursos da empresa maior que a soma das partes”.

2.2.2.3. Modelo de Steiner

Apesar de ser caracterizado como um modelo menos desenvolvido que o de
Ansoff o modelo de planejamento estratégico de Steiner destaca-se por ser um modelo mais
convencional e sofisticado. Sendo considerado como a esséncia da corrente principal de
pensamento na drea durante a década de 1970. Grande parte do seu livro Top Management
Planning, publicado em 1969, é dedicado ao estudo do processo de desenvolvimento de
planos, destacando-se este como principal foco deste modelo (MINTZBERG, 2004).

A figura 7 representa o diagrama do modelo de planejamento estratégico proposto
por Steiner (1969), ele € dividido, segundo Mintzberg et al (2010), nos seguintes estagios:

a) Estdgio de fixacdo de objetivos: “o primeiro estagio, de fixacdo de
objetivos, serve ara identificar alternativas estratégicas relevantes,
onde ou em qual dire¢do estratégica a empresa como um todo, bem
como suas subunidades organizacionais, deve i’ (LORANGE,
1980:31).

b) Estdgio de auditoria externa: € o conjunto de previsdes feitas a respeito

das condicdes futuras. Os planejadores ha muito se preocupam com
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essas previsdes porque, se ndo podem controlar o ambiente, a
incapacidade para prever significa a incapacidade para planejar.

c) Estdgio de auditoria interna: na concep¢do de Mintzberg (2004) a
auditoria interna pouco avangou desde o livro de Ansoff, tornando-se
ndo mais que um julgamento apoiado por listas de verificagdo, ndo
muito diferente das afirmacdes genéricas do modelo bésico da escola
do design.

d) Estdgio de avaliacdo estratégica: “Neste estdgio a literatura de
planejamento recuperou o que havia perdido no anterior. Muitas
técnicas surgiram simplesmente porque o processo de avaliacdo se
presta a elaboracdo e quantificacdo, variando da simples noc¢do inicial
da andlise de retorno sobre o investimento até uma onda de técnicas
mais recentes, como “avaliacdo estratégica competitiva” (Williams,
1984), “andlise de riscos” (Hertz e Thomas, 1984), “curva de valor”
(Strategic Planning Associates, 1984) e os varios métodos de “valor
para o acionista” (Rappaport, 1986)” (MINTZBERG, 2004, p.60).

e) Estdgio de operacionaliza¢do da estratégia: Steiner (1979) afirma que
todas as estratégias precisam ser divididas em subestratégias para o
sucesso da implementacdo. Desta forma, a operacionalizagao de
estratégias dd origem a todo um conjunto de hierarquias, em diferentes
niveis e com diferentes perspectiva de tempo. Ficando no topo os
planos estratégicos e abrangentes de longo prazo, seguidos pelos
planos de médio prazo que ddo origem aos planos operacionais de

curto prazo.
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Figura 7 - Modelo de Steiner de planejamento estratégico
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Fonte: MINTZBERG (2004)

Embora este modelo tenha representado um avangco no que se refere ao
desenvolvimento de ferramentas analiticas para identificacdo e avaliagdo de estratégias um
detalhe muito importante foi deixado de lado: a formulacdo da estratégia em si. Nao houve
uma preocupacdo na recomendagcdo especifica de como desenvolver estratégias.

(MINTZBERG, 2004)

2.3. METODOLOGIAS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.3.1. Metodologia de Samuel Certo e J. P. Peter.

CERTO & PETER (2010) definem o processo de administragdo estratégica como

um processo ciclico e continuo, que ¢ composto por uma série de etapas conforme descritas

na figura 8.
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Figura 8 - Etapas do modelo de planejamento estratégico de CERTO & PETER
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Fonte: CERTO & PETER (2010).

Na etapa 1 — andlise do ambiente — consiste no processo de monitoramento do
ambiente organizacional objetivando identificar as oportunidades e os riscos atuais e futuros
que possam influenciar na capacidade da empresa em atingir seus objetivos. A andlise do
ambiente organizacional € caracterizada como o conjunto de todos os fatores, tantos internos
como externo e € abordada em trés niveis distintos:
a) Ambiente geral: nivel externo da organizacdo formado por componentes com
amplo escopo e que geralmente a organiza¢do nio tem nenhum controle, com
0 componente econdmico, social, politico, legal e tecnolégico.

b) Ambiente operacional: nivel externo da organiza¢do. Geralmente representados
por setores com implicacdo especificas e relativamente mais imediatas na
organizacdo, como os clientes, concorréncia, mao de obra, fornecedores e
questdo internacional.

¢) Ambiente interno: aquele que esta dentro da organizacdo e que normalmente

tem implicacao imediata e especifica em sua administragdo.

A segunda etapa — estabelecimento das diretrizes organizacionais - pode ser
interpretada como o estabelecimento das inten¢Oes da organizagdo no que se refere a o que ela

pretende ser e onde pretende chegar. Sdo dois os principais indicadores da dire¢do a qual
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organizacdo € levada, sdo eles: a missdo (finalidade da organizacdo ou a razdo pela qual ela
existe) e os objetivos organizacionais (intengdes concretas que a organizacao possui).

A terceira etapa deste processo — formulacdo de estratégias — sdo de
responsabilidade da alta administracdo e projetadas par ao alcance dos objetivos globais da
empresa. Tal processo inclui as tarefas de estabelecer estratégias gerais e definir e decidir o
papel das diversas linhas de negdcios da organizacdo e quais recurso serdo alocados. Para
tanto o administrador se vale de ferramentas que o auxiliam nestas tarefas, como a anélise das
questdes criticas, a andlise das oportunidades, riscos, pontos fortes e fracos, matriz de
crescimento/participagdo do Boston Consulting Group e da matriz multifatorial de carteira da
General Eletric.

A peniltima etapa — implementacdo de estratégias — tem por objetivo por em
efetiva acdo as estratégias formuladas na etapa anterior. Se uma dessas etapas deficiente ou
incompleta é provavel que haja uma redugdo da efici€éncia na estratégia global.

Ja a ultima etapa — controle estratégico — tem por objetivo concentra-se no
monitoramento e avaliagdo do processo de administracdo estratégica para ajudar a alta
administracdo a atingir as metas organizacionais, monitorando e avaliando o processo de
administra¢do estratégica, proporcionando desta forma um funcionamento mais eficiente e

eficaz.

2.3.2. Metodologia de Djalma Oliveira

Segundo Oliveira (2007) quando se considera a metodologia para o

desenvolvimento do planejamento estratégico nas empresas, ha duas possibilidades:

a) Primeiramente se define, em termo da empresa como um todo, “aonde se quer
chegar” e depois se estabelece “como a empresa estd para chegar a situacao
desejada”, ou

b) Primeiramente se define, em termos da empresa como um todo, “como se esta”

e depois se estabelece “aonde se quer chegar”.

Segundo o autor cada uma destas possibilidades tem a sua vantagem. Sendo no
primeiro caso a vantagem de maior criatividade no processo por conta da ndo existéncia de
grandes restri¢coes e na segunda a vantagem de colocar o executivo com o pé no chdo quando

inicia o processo. A metodologia apresentada logo em seguida, na figura 9, baseia-se mais
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fortemente na segunda possibilidade, sem desconsiderar em alguns momentos a primeira

possibilidade.

Figura 9 - Processo de planejamento estratégico
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Fonte: OLIVEIRA (2007)

O processo apresentado na figura anterior pode ser entendido por meio da
representacdo das fases bdsicas para a elaboracdo e implementacdo do planejamento

estratégico proposto pelo o autor, conforme a tabela 2.
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Tabela 2 - Fases para elaboracao e implementacao do planejamento estratégico

Identificacdo da visao | “Representa 0 que a empresa quer ser em um futuro préximo ou distante” (p. 43)
51 Identificacdo dos | “Representam o conjunto dos principios, crencas e questdes éticas fundamentais de uma
:gﬁ valores empresa, bem como fornecem sustentagdo a todas as suas principais decisdes”. (p. 43)
]
~| & Andlise externa “Verifica as ameagas e as oportunidades que estdo no ambiente da empresa ¢ as
z; ;g melhores maneiras de evitar ou usufruir dessas situagdes”. (p. 43)
<
=~ g Analise Interna Verifica os pontos fortes (diferenciagdo conseguida pela empresa), fracos (situacdo
\a inadequada na empresa) e neutros (variavel identificada pela empresa)
g Andlise dos Andlise externa e interna dos seus principais concorrentes, objetivando um adequado
Concorrentes posicionamento competitivo.
Estabelecimento da “Determinacdo do motivo central da existéncia da empresa” (p. 50).
missdo da empresa
Estabelecimento dos Identificacdo dos setores de atuag@o dentro da missdo em que a empresa ji atua ou
propdsitos atuais e pretende atuar.
% Potenciais
8, Estruturagdo e debate Exploracdo de possibilidades alternativas do futuro
= E de cendrios
Luﬂ; g Estabelecimento Estabelecimento de maneiras e posturas mais adequadas para a empresa visando o
§ 2 da postura estratégica alcance dos propdsitos da missdo, respeitando sua situag@o interna e externa.
72}
§ Estabelecimento das Macroestratégias: “grandes acdes ou caminhos que a empresa devera adotar para melhor
macroestratégias gerar vantagens competitivas” (p. 51).
e macropoliticas Macropoliticas: “grandes orientacdes que servirdo como base de sustentacdo para as
decisdes, de cardter geral, que a empresa deverd tomar para melhor interagir com o
ambiente” (p. 51).
Objetivos: “alvo ou situagdo que se pretende alcangar” (p. 52).
Estabelecimento | Desafios: “realizagdo que deve ser continuamente perseguida, perfeitamente
de objetivos, quantificavel e com prazo estabelecido” (p. 52).
desafios Metas: “passos ou etapas, perfeitamente quantificados e com prazos para alcangar os
e metas. desafios e objetivos” (p. 53).
2 Estratégia: “acdo ou caminho mais adequado a ser executado para alcangar,
E Estabelecimento | preferencialmente de maneira diferenciada, os objetivos, desafios e metas estabelecidos,
'S | de estratégias no melhor posicionamento da empresa perante seu ambiente” (p. 53).
~| 2 8 | e politicas Politicas: “defini¢do dos niveis de delegac@o, faixas de valores e/ou quantidades limites e
= ‘g A de abrangéncia das estratégias e acdes para a consecugio dos objetivos” (p. 53).
2 § Projetos: “trabalhos a serem realizados com responsabilidades de execucdo, resultados
§ @ Estabelecimento | esperados com quantificacdo de beneficios e prazos para execucdo preestabelecidos” (p.
- Dos projetos e 54).
planos de agdo Planos de ag¢do: “conjunto das partes comum dos diversos projetos quanto ao assunto que
esta sendo tratado” (p. 54).
» | “projegdes econdmico-financeiras do planejamento or¢amentdrio, devidamente associadas a estrutura
© | organizacional da empresa, necessdrias ao desenvolvimento dos planos de agdo, projetos e atividades
S | previstas” (p. 54).
=
g
o
Zl 58
= | B2
E % T;‘ Objetiva a realizacdo dos objetivos, desafios, metas, estratégias e projetos estabelecidos.
v s

Fonte: Adaptado de OLIVEIRA (2007)
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3. ANALISE SWOT

Hoje, a percep¢dao das caracteristicas organizacionais tanto internas quanto
externas € imprescindivel para o desenvolvimento do pensamento estratégico. Uma andlise de
cendrio viabiliza as empresas definir melhor seu posicionamento estratégico e identificar a

melhor forma de atuag@o na disputa pelo mercado junto aos seus concorrentes.

Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, ndo precisa temer o resultado de
cem batalhas. Se vocé se conhece, mas ndo conhece o inimigo, para cada vitéria
ganha sofrerd também uma derrota. Se vocé€ ndo conhece nem o inimigo nem a si
mesmo, perderd todas as batalhas. (SUN TZU, 500 A.C)

Esta € a principal funcdo da andlise SWOT - proporcionar aos executivos o
conhecimento necessdrio das suas reais potencialidades e barreiras para torna-las mais
competitivas no mercado.

Seu termo deriva da abreviatura de Strenghts, Weaknesses, Opportunities e
Threats, que equivalem respectivamente em portugués a Forcas, Fraquezas, Oportunidade e
Ameacas — e que por este motivo ficou também conhecida no Brasil como Andlise FOFA.

Esta ferramenta foi desenvolvida em Harvard Business School pelos professores
Kenneth Andrews e Roland Christensen, por outro lado Tarapanoff (2001) indica que sua
utilizagdo data de quase dois mil anos antes de Cristo, quando Sun Tzu (2006) citou em uma
das suas epigrafes o seguinte conselho: concentre-se nos pontos fortes, reconheca as
fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se contra as ameagas.

Sua anélise consiste em diagnosticar as condi¢des que contribuem e dificultam o
desenvolvimento empresarial tanto a nivel interno quanto a nivel externo, conforme

representado na tabela abaixo.

Tabela 3 - Representacao da andlise SWOT

N ‘ CONTRIBUI  DIFICULTA

ASPECTOS Forcas Fraquezas
INTERNOS
ASPECTOS | Oportunidades | Ameacas
EXTERNOS

Fonte: Elaboracio Prépria
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A andlise interna tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e
qualidades da empresa que estd sendo analisada, ou seja, os pontos fortes e fracos da empresa
devem ser determinados diante da atual posicdo de seus produtos ou servicos versus
segmentos de mercados (OLIVEIRA, 2007). Neste aspecto sdo identificados os fatores
ligados a zona de controle da organizacdo. Segundo Silveira (2001, p. 214) as forcas podem
ser os fatos, recursos, reputacdo ou outros fatores, identificados com o ambiente interno, que
podem significar uma vantagem da organizacdo em relacdo aos concorrentes, enquanto que as
fraquezas sdo caracterizadas como as deficiéncias ou limitagdes que podem restringir o
desempenho da organizagao.

Ja na andlise externa a finalidade € estudar a relacdo existente entre a empresa e
seu ambiente em temos de oportunidade e de ameacas, bem como a sua atual posicao
produtos versus mercados e, prospectiva, quanto a sua posicdo produtos versus mercados
desejada no futuro (OLIVEIRA, 2007). Silveira (2001, p. 214) define as oportunidades como
os fatos ou situacdes do ambiente externo que a organizacdo pode vir a explorar com sucesso,
enquanto que as ameacas € descrita como a antitese das oportunidades - situagdes do ambiente
externo com potencial de impedir o sucesso da organizacdo. Os aspectos aqui analisados estao
fora da zona de controle da organizagdo e que por este motivo maior atengdo deverd ser dada
no desenvolvimento de estratégias eficazes — objetivando maximizar e controlar
respectivamente as oportunidades e ameacas identificadas.

Cabe ressaltar ainda a divisdo da andlise externa proposta por Marcelino (2004b) a
qual o autor divide em outros dois niveis essa andlise, uma ligada a andlise do macro ambiente
ou ambiente indireto, como o contexto sécio-politico-econdmico e cultura do pais e do
mundo, e outra referente a andlise do contexto operacional ou ambiente direto, como os
concorrentes, fornecedores, clientes, empregadores € entre outros.

A base da matriz SWOT € o cruzamento de tais informagdes. Segundo Silveira
(2001, p. 211) a associacdo entre as vantagens competitivas e pontos fortes, entre restricoes e
pontos fracos — no ambiente interno — e entre condigdes favoraveis no ambiente e
oportunidades e entre barreiras no ambiente e ameacas permite a organizacdo avaliar seu
posicionamento estratégico e fornece informacgdo vital para o processo de planejamento

estratégico.

A andlise dos pontos fortes e fracos; ameagas e oportunidades é uma ferramenta
importante no planejamento estratégico, ajudando os planejadores a comparar os
pontos fortes e fracos da organizagdo com as ameacgas e oportunidades externas. Esta
andlise d4 a gerencia uma visdo critica do ambiente interno e externo a organizacao.
(BOONE & KURTZ, 1998, p. 121).
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O objetivo da andlise € possibilitar que a empresa se posicione estrategicamente
para tirar vantagem de determinadas oportunidades do ambiente e evitar ou minimizar as
ameacas ambientais. Com isso a empresa tenta maximizar seus pontos fortes e moderar o
impacto dos seus pontos fracos. A andlise também € ttil para revelar pontos fortes que ainda
ndo foram plenamente utilizados e identificar pontos fortes que podem ser corrigidos.
(WRIGHT, 2000, p.86)

A construcdo da matriz SWOT contribui ainda para o processo de tomada de
decisdo, uma vez que de posse de tais informacdes o gestor passa a obter informacgdes
importantes para o processo de tomada de decisdo, possibilitando assim uma decis@o mais
coerente - pautada na realidade da empresa e do cendrio ao qual estd inserida — além de
contribuir para a constru¢do de uma visdo vidvel. “O entendimento dos fatores externo
(oportunidades e ameacas) e dos fatores internos (pontos fortes e fracos) contribui para

formacao de uma visao de futuro a ser perseguida”. (SILVEIRA, 2001, p. 213)

O conjunto de tais informagdes externas e internas a empresa forma seus sistema de
informacdes global. Naturalmente, desse total o executivo deverd saber extrair as
informacdes gerenciais, que, realmente, a empresa precisa para ser eficaz
(OLIVEIRA, 2007).

Fora a responsabilidade do executivo em extrair as reais informagdes necessarias
para a eficdcia desta matriz, deve ser levada em consideragcao a possibilidade de dificuldade,
ainda em sua elaboracdo, do processo de reconhecimento do que sejam ameacas ou
oportunidades - o que pode levar a um mau entendimento ou uma andlise pobre ou
equivocada. Quando se trata de analisar as forcas e fraquezas da organiza¢do, do mesmo
modo, hd uma grande margem para equivocos ou omissdes, principalmente porque,
paradoxalmente, os planejadores tém dificuldade para se autorreconhecer e autoavaliar de
maneira objetiva e imparcial. Nesses casos, € importante que as organizacdes desenvolvam a
matriz SWOT com o acompanhamento de facilitadores profissionais externos familiarizados
com a mecanica e as armadilhas da ferramenta, mas a saldo de eventuais andlises miopes e
livres das amarras dos paradigmas de quem ja € do setor (CHIAVENATO & SAPIRO 2010,
p. 182).

4. SISTEMA E REGULACAO DO SETOR PORTUARIO

4.1. A ATIVIDADE PORTUARIA
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O modal maritimo, transporte realizado nos mares e oceanos, ¢ o meio de
transporte mais utilizado internacionalmente no deslocamento de mercadorias. Caracteriza-se
por ter a maior capacidade individual de carga por veiculo, sejam quais forem as cargas a
serem transportadas, podendo ser sdlidas, liquidas, a granel ou embaladas, carga solta ou
unitizadas em pallets ou containers. (KEEDI, 2001)

O porto, caracterizado como elo de importancia na cadeia logistica como terminal
multimodal, estd ligado a diversos fatores, como bem destacado por Alfredini e Arasaki
(2009, p. 309):

a) Abrigo: “condi¢do primordial de protecdo da embarcagdo-tipo de ventos, ondas

e correntes, em que se possam ter condigdes de acesso a costa (acostagem),
visando a movimentacdo de cargas ou passageiros, por meio de obra de
acostagem que proveja pontos de amarracdo para os cabos da embarcacao,
garantindo reduzidos movimentos e com minimos esforcos de atragdo durante
a operagao portuaria”.

b) Profundidade e acessibilidade: “a lamina d’agua deve ser compativel com as
dimensdes da embarcacdo-tipo (comprimento, boca e calado) no canal de
acesso, bacias portudrias (de espera ou evolu¢ao) e nos bercos de acostagem”.

c) Area de retroporto: “sdo necessdrias Aareas terrestres proprias para
movimentacdo de cargas (armazenagem/estocagem/administracao portudria) e
passageiros”.

d) Acessos terrestres, aquavidrios e aerovidrios: “sd0 necessarios acessos
terrestres (rodovidrios e/ou ferrovidarios e/ou dutovidrios), aquavidrios
(hidrovidrios) e aerovidrios para prover eficientemente a chegada ou retirada
de cargas e passageiros no porto, considerando a localizacdo dos polos da
infraestrutura de producao e urbana”.

e) Impacto ambiental: as implicagdes socioecondmicas ao meio fisico e biologico
adjacente a drea de implantacdo do porto devem ser minuciosamente
avaliadas. Hoje, somente ap0s a realiza¢do de um estudo de impacto ambiental
multidisciplinar, aprovado pelas agencias de controle do meio ambiente

governamental, € que se obtém a licenca de instalacao.

Para esses autores a classificagdo dos portos pode se dar levando em consideracao
diversos aspectos, como suas naturezas, localiza¢do e utilizacdo, conforme apresentado na

tabela abaixo:
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Tabela 4 - Classificacdo dos portos
Devido as suas condi¢cdes naturais favordveis as obras de

melhoramento ligadas a abrigo e acesso as obras de acostagem

NATURAIS sdo inexistentes ou reduzidas. Geralmente sdo portos estuarinos

QUANTO A com canais de barras de boa estabilidade.

NATUREZA Diferentemente dos portos naturais, estes modelos de portos
ARTIFICIAS necessitam de obras de acostagem para melhoramento de abrigo

e acessos para a embarcagao-tipo.

Sao aqueles situados diretamente na costa. Podendo ser do tipo:

e Salientes a costa (ganhos a dgua): quando sdo implantados

EXTERIORES aterros que avangam sobre o mar;
QUANTO A e Encravados em terra (ganhos a terra): quando sdo
LOCALIZACAO compostos por escavagdes formando ddrsenas, pieres,

canais e bacias.

INTERIORES Podem ser os portos estuarinos, lagunares ou no interior de
deltas.
AO LARGO Sdo os portos distantes da costa, podendo até mesmo ndo ser

providos de abrigo.

Sdo os portos comerciais que movimentam em principio

DE CARGA GERAL | qualquer carga, havendo uma tendéncia geral de unitizacio
UTILIZACAO dessas cargas em contéineres.

Movimentam predominantemente determinados tipos de cargas,
ESPECIALIZADOS @ como granéis sélidos ou liquidos, contéineres, pesqueiros, de
lazer militares etc.

Fonte: Adaptacio de ALFREDINI e ARASAKI (2009):

De acordo com Cutrim (2012) o sistema portudrio se apresenta de forma sist€mica
na movimentacdo de mercadorias e pessoas entre a parte “seca” e “molhada”. Nele
interagindo:

a) A infraestrutura e equipamentos de acesso terrestre;

b) Equipamentos e instalacdes de apoio a armazenagem e movimentacdo de

mercadorias para carregamento ou descarga nos navios;

¢) Equipamentos especializados de carga e descarga;

d) Bercos de atracdo;

e) Operagdo dos navios;

f) Sistemas de controle e de navegagdo de acesso e saida as instalacOes terrestres.
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Como se pode notar a interacdo entre todas estas partes envolvidas no sistema
portudrio torna sua gestdo bastante complexa, pois, além de ser necessdrio um espago
suficiente, ele precisa de estrutura para atracar os navios com suficiente tecnologia de
maquindrios para carregar e descarregar os navios, de uma retroderea (armazém onde sdo
estocadas mercadorias) adequada, de um facil acesso rodovidrio e ferrovidrio que possibilitem
a entrada e saida de cargas para os portos precisa possuir patios de cont€ineres com
equipamentos monitorados preferencialmente via satélite, terminais especializados para
movimentar veiculos, embacadores de gridos com grande capacidade operacional e
substituicdo de mao-de-obra (ZENKER, 2008). A interacdo harmoniosa entre todos estes

elementos € fundamental para seu eficaz funcionamento.

A estrutura portudria é algo bastante abrangente, ndo se limitando apenas a grandes
espacos onde sdo realizadas as chegadas e saidas de navios. A infraestrutura
maritima € compreendida de aparelhamento e estrutura que possibilite a melhor
logistica, rapidez e seguranca para a conducdo de mercadorias ou pessoas
(SANTANA NETO, 2005, p. 141).

A evolugdo dos portos pode ser observada em diversos aspectos na tabela 5. Essa
evolucdo € dividida em trés grandes momentos, cada qual com suas peculiaridades. Nos
portos da primeira geragdo a visao da funcdo do porto € mais conservadora e limitada,
caracterizando-se apenas por atividades independentes dentro do porto, relacao informal com
seus clientes, movimentagdo principal de carga geral e granéis, atividades bdsicas portudrias e
geracdo de baixo valor agregado de seus servicos. J4 no segundo momento esta compreensao
das fungdes dos portos maritimos se expande, passando a ser visto como centros de servigos
de transporte, industrial e comercial. Nestes portos 0s servicos passam a ser mais integrados,
hd um aumento da proximidade do porto com seus usudrios € municipalidade e a atitude e
estratégia de desenvolvimento € de cariter expansionista, passando ao indice médio de
geragdo de valor agregado aos seus servigos. A terceira geracdo € responsavel por uma
reviravolta da compreensdo dos agentes econdmicos quanto ao gerenciamento €
desenvolvimento dos portos, pois passam a vé-lo como um nédulo no complexo de rede de
distribuicdo e producdo nacional — participando mais ativamente do comercio internacional.

(CUTRIM, 2012).



Tabela S - Etapas de evolucao dos portos
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‘ 1* GERACAO 2* GERACAO 3* GERACAO
Periodo de e Antes dos anos 60 e Apds os anos 60 e Apds os anos 80
Desenvol vimento
Principais e Carga geral e granéis e (arga geral e granéis e  (Cargas conteinerizadas
Cargas e  Unitizadas e granéis
Atitude e e  Conservadora e Expansionista e Orientado para o
Estratégia de e Ponto de interface dos | ¢  Centro de transporte comércio
Desenvolvimento modos de transporte e Comercial e industrial e  Centro de transporte
do Porto integrado e plataforma
logistica para o
comércio internacional
Atividades e (Carga, descarga, e Carga, descarga, e Carga, descarga,
armazenagem, armazenagem, servicos de armazenagem, Servigos
servicos de navegacao. navegacao. de navegacio.
e  (Cais para atracacgio e  Cais para atracacio das e Cais para atracacio das
das embarcacdes. embarcacdes. embarcacdes.
e Abastecimento dos e Abastecimento dos navios. | ¢  Abastecimento dos
navios. e Transformacao da carga, navios.
servicos, comerciais e e Transformagdo da
industriais vinculados aos carga, Servigos,
navios. comerciais e industriais
vinculados aos navios.
e Distribuigdo de
informacdes e carga,
atividades logisticas,
terminais e distribuigcdo
doméstica.
Caracteristicas e Atividades e Relagdo préxima entre o e Comunidade portudria
da Organizacio independentes dentro porto e usudrio integrada
do porto e Relagdes pouco integradas | e Integracio do porto

Relacao informal entre

O porto e o0s seus

entre as atividades

realizadas no porto

com a rede de comércio

e transporte

usudrios e Relacionamento préximo e Relacdo proxima entre
com a municipalidade 0 porto e a
municipalidade
e Organizagdo portudria
ampliada
Caracteristicas e Concentragdo no fluxo | ¢ Fluxo de carga e Fluxo de carga e
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da Producio de de carga e Transformagdo da carga informagoes
Servicos e Servicos relativamente | e  Servicos integrados e Distribui¢do de carga e
simples e Valor agregado médio informagdes
e  Baixo valor agregado e Pacote de servicos
multiplos
Fatores e Trabalho e capital e Capital e Tecnologia e know-how
Decisivos

Fonte: BNDES (2002).

Silva e Porto (2003) destacam como principais vantagens do transporte maritimo
a capacidade de transporte de grandes cargas, tarifas de fretes competitivas, flexibilidade do
transporte da carga para diversos cantos do mundo e a continuidade das operagdes. J4 as suas
desvantagens ficam por conta do tempo longo de transito do local de produgdo até o porto,
custo de embalagem, lenta velocidade de transporte, falta de regularidade nos servicos e o

congestionamento nos portos.

4.2. SISTEMA PORTUARIO NACIONAL

O atual sistema portudrio brasileiro € composto por um conjunto complexo de
instalagdes portudrias que inclui: os portos organizados, com seus arrendamentos, drea do
porto organizado, instalacdo portudria, terminal de uso privado (TUP), as estacdes de
transbordo de carga (ETC), as Instalagdes Portudrias Publicas de Pequeno Porte (IP4) e as
instalagdes portudrias de turismo. Devido a sua especializa¢do, os TUP detém a maior fatia do
transito de cargas em instalacdes portudrias. (Adaptado de ANTAQ, 2011a).

A caracterizacdo desse conjunto é dada pela Lei 12.815 em seu segundo artigo.

Art. 2° Para os fins desta Lei consideram-se:

I - porto organizado: bem publico construido e aparelhado para atender a
necessidades de navegagdo, de movimentacdo de passageiros ou de movimentacio e
armazenagem de mercadorias, e cujo trafego e operacdes portudrias estejam sob
jurisdicao de autoridade portudria;

Il - 4rea do porto organizado: drea delimitada por ato do Poder Executivo que
compreende as instalacdes portudrias e a infraestrutura de prote¢do e de acesso ao
porto organizado;

IIT - instalacdo portudria: instalacdo localizada dentro ou fora da drea do porto
organizado e utilizada em movimentacdo de passageiros, em movimentagdo ou
armazenagem de mercadorias, destinadas ou provenientes de transporte aquavidrio;
IV - terminal de uso privado: instalacdo portudria explorada mediante autorizacdo e
localizada fora da area do porto organizado;

V - estacdo de transbordo de cargas: instalacdo portudria explorada mediante
autorizacdo, localizada fora da area do porto organizado e utilizada exclusivamente
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para operacao de transbordo de mercadorias em embarcagdes de navegacio interior
ou cabotagem;

VI - instalacdo portudria publica de pequeno porte: instalagdo portudria
explorada mediante autorizagio, localizada fora do porto organizado e utilizada em
movimentagdo de passageiros ou mercadorias em embarcagdes de navegacdo
interior;

VII - instalagdo portudria de turismo: instalagdo portudria explorada mediante
arrendamento ou autorizagdo e utilizada em embarque, desembarque e transito de
passageiros, tripulantes e bagagens, e de insumos para o provimento e abastecimento
de embarcagdes de turismo.

Desse conjunto 34 portos sdo de origem publica organizada, sendo que destes, 16

sdo delegados, concedidos ou administrados por governos estaduais ou municipais, como € o

caso do porto do Itaqui, onde existe uma concessao para o governo do Estado do Maranhdo, e

18 sdo administrados pelas Companhias Docas — figura 10. (CNT, 2012).

Figura 10 - Portos publicos
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Fonte: Modificado CNT (2012, apud Antaq).

Segundo o boletim de movimentacdo de carga de 2012 da Antaq os portos

organizados foram

responsaveis por movimentar em 2012 316,2 milhdes de toneladas, 2,32%

e 7,01% superiores respectivamente aos anos de 2011 e 2010. Sendo responsdveis por

movimentar 35% do total de cargas no pafs. Cinco portos foram responsaveis pela maior parte

da movimentacao total de cargas dos portos organizados, juntos os portos de Santos, Itaguai,



49

Paranagud, Rio Grande e Itaqui movimentaram um montante de 221 milhdes de toneladas - o
que representa cerca de 70% da movimentacao total de cargas dos portos organizados.

O porto de Santos foi o porto que apresentou a participagdo mais expressiva em
termos de toneladas movimentadas (28,7%), apresentando um crescimento de 5,51% e
concluindo o ano de 2012 com a movimentagdo de 90,7 milhdes de toneladas,
desconsiderando os portos de uso privado. A segunda maior participagdo € a do porto de
Itaguai (18,1%), que em 2012 apresentou ligeira queda de - 1,81%, comparado com o ano de
2011. O restante da movimentacdo fica por conta respectivamente dos portos de Paranagud
12,8%, Rio Grande (5,4%) e Itaqui (5%), destaque ao percentual de crescimento dos portos de
Paranagud e Itaqui que corresponderam com um percentual de aumento respectivo de +8,07%
e +12,87% - comparado com o ano de 2011.

O alcance da marca inédita de 15,7 milhdes de tonelada do Porto do Itaqui em

2012 deve-se, sobretudo, ao aumento da movimentagao descrita na tabela 6.

Tabela 6 - Principais contribui¢des no aumento da movimentacio de cargas do Porto do Itaqui em 2012

Movimentacoes Aumento em relacio ao ano de 2011

Combustiveis e Oleos Minerais 7,38%
Soja 9,62%
Fertilizantes e Adubos 38,3%
Incrementos das importacoes de combustiveis e 10,18%
fertilizantes

Incrementos das exportacoes de soja 9,62%
Incrementos das exportacoes de milho 1329%

Fonte: Boletim de Movimentacdo de Carga (ANTAQ, 2012).

O crescimento das exportagdes de soja no Porto de Itaqui € atribuida a atragdo dos
graos do Centro — Oeste (que aumentou durante o ano de 2010 devido a seca em
alguns rios da Regido Norte, o que prejudicou o escoamento dos graos da regido). Ja
o aumento da movimentagdo de granéis liquidos pode ser explicado pelo incremento
no consumo interno e ao transbordo de produtos, visto que o Porto de Itaqui é
entreposto de derivados do petréleo no Norte e Nordeste. (ANTAQ 2011b, p. 55).

Além desses, o sistema portudrio conta com 130 Terminais de Uso Privativo
(TUPs), dos quais 73 apresentaram movimentagdo maritima em 2011 — figura 11. (Pesquisa

CNT do Transporte Maritimo, 2012).
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Figura 11 - Terminais de uso privado
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Fonte: CNT (2012, apud Antaq)

De acordo com o anudrio estatistico aquavidrio de 2012 da Antaq os TUP
fecharam o ano de 2012 com movimentacdo de 588 milhdes de toneladas de mercadorias, o
que gerou um percentual de crescimento de +1,91%, comparado com o ano de 2011 (577
milhdes de toneladas). Sendo responsdveis por movimentar 65% do total de cargas do pais.
Destaque para as TUP de Almirante Tamandaré/RJ, MBR/RJ e Madre de Deus/BA que
obtiveram indices de crescimento respectivos de +16,67%, +5,51% e +4,64%.

A evolugdo histérica da movimentagdao portudria, levando em consideracdo os

portos organizados e os terminais de uso privado, pode ser constatada na tabela abaixo:

Tabela 7 - Evolucao da movimentacio portuaria de acordo com os tipos de instalacao

PORTO TERMINAL DE
ORGANIZADO USO PRIVATIVO

(emt) (em t)
2002 176.739.963 352.265.088 529.005.051
2003 204.023.692 366.766.363 570.790.055
2004 228.309.578 392.410.967 620.720.545
2005 234.382.994 415.035.787 649.418.781
2006 253.331.929 439.501.539 692.833.468
2007 278.821.737 475.894.918 754.716.655



2008 274.028.568 494.294.982 768.323.550
2009 259.826.524 473.104.617 732.931.141
2010 288.776.613 545.159.123 833.935.736
2011 309.007.270 576.552.941 885.560.211
2012 316.188.401 587.577.073 903.765.474
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Fonte: Anudrios Estatisticos Portudrio e Sistema de Informacgdes Gerenciais da ANTAQ

Neste cendrio os portos do Estado do Maranhdo obtiveram participacio relevante
na movimentacdo de cargas do pais, a evolucdo deste movimento no periodo de 2008 a 2012

pode ser observada na tabela abaixo.

Tabela 8 - Evolucio historica da movimentacio de cargas dos portos do MA

PORTO UF 2008 2009 2010 2011 2012
PORTO
DE ITAQUI MA 13.315.546 11.689.425 12.565.213 13.913.817 15.700.099

TUP ALUMAR MA 4.968.399 5.620.180 9.128.610 12.717.959 12.774.232

TUP PONTA MA  86.902.994 87.716.016  96.364.127 102.260.814  105.033.621
DA MADEIRA

Fonte: adaptacio do Anudrio Estatistico Portudrio e Sistema de Informagdes Gerenciais da ANTAQ

“O porto ¢ o principal indutor do desenvolvimento econdmico e social do Estado
do Maranhdo. O Itaqui, juntamente com os terminais privados da Vale e Alumar, integram o
segundo maior complexo portudrio em movimentacao de carga do pais” (ASSIS, et al. 2013,
p. 8).

J4 a evolucdo da movimentagdo portudria nacional, levando em consideracio a
natureza da carga, no periodo de 2002 a 2012, observa-se o aumento significativo do total de
cargas conteineirizadas, que passou de um total de 35.228,703 toneladas em 2002 para
87.275,451 toneladas em 2012, destacando-se ainda as cargas de granel sélido, que durante
todo o periodo sobressaiu-se como o principal tipo de carga, levando em consideracdo a

quantidade de toneladas movimentadas, tabela 9.
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Tabela 9 - Evolucio da movimentacio portuaria de acordo com a natureza da carga

GRANEL GRANEL CARGA GERAL (em t) TOTAL
SOLIDO HlellIbJNN™ SO TA  CONTEINERIZADA HERGLY)
_ (emt) _ (emt)

2002 301.972.374  163.135.324 28.668.650 35.228.703 529.005.051
2003 336.276.308  161.886.081 30.955.990 41.671.676 570.790.055
2004 369.611.250  166.555.087 34.077.930 50.476.278 620.720.545
2005 392.903.932 163.717.494 37.833.211 54.964.144 649.418.781
2006 415.727.739 175.541.324 38.225.648 63.338.757 692.833.468
2007 457.435.373  194.598.576 34.760.346 67.922.360 754.716.655
2008 460.184.343  195.637.355 39.253.621 73.248.231 768.323.550
2009 432.985.386  197.934.640 36.617.450 65.393.665 732.931.141
2010 504.765.401 210.371.070 44.168.498 74.630.767 833.935.736
2011 543.108.090 212.302.168 45.858.832 84.291.121 885.560.211
2012 554.228.163 217.153.057 45.108.803 87.275.451 903.765.474

Fonte: Anudrio Estatistico Portudrio e Sistema de Informacdes Gerenciais da ANTAQ

Nesta perspectiva treze mercadorias merecem destaque na movimentagdo dos
portos, sendo responsdveis por aproximadamente 91% da movimenta¢do. Com destaque para
as cargas de minério de ferro, combustiveis e 6leos minerais, contéineres e soja, que juntas

foram responsdveis por movimentar em 2012 72,34% destas mercadorias — grafico 1.

Griéfico 1 - Participaciao de mercadorias na movimentacio de cargas

= MINERIO DE FERRO

TRIGO

W COMBUSTIVEIS E OLEDS
MINERAIS

CELULOSE g
B CONTEINERES

FARELO DE SOJA 5014

PRODUTOS SIDERURGICOS B BAUXITA

CARVAO MINERAL EMILHO

mACUCAR
FERTILIZANTES ADUBOS

m FERTILIZANTES ADUBOS
ACUCAR
| CARVAO MINERAL

MILHO .
W PRODUTOS SIDERURGICOS

BAUXITA
W 2012 M FARELO DE 50JA

= 2011 S0OJA CELULOSE

= 2010 R
CONTEINERES TRIGO

COMBUSTIVEIS E OLEDS MINERAIS

- 332
MINERIO DE FERRO

T T T T T T T 1
50 100 150 200 250 300 350 400

Milhdes

Fonte: Anudrio Estatistico Aquavidrio 2012



53

A evolucido histdrica do sistema portudrio brasileiro tem demonstrado um avango
interessante, porém certas dificuldades impedem o seu completo desenvolvimento. Dentre as
principais dificuldades dos portos brasileiros destacam-se a os acessos rodovidrio e ferroviario
aos portos, a baixa disponibilidade de terminais maritimos especializados, a profundidade
limitada e o alto tempo médio de espera de navios. Fatores esses que vieram a contribuir para
a classificacdo no Brasil na posicdo 135 no Relatério de Competitividade Global de
2012/2013 do Férum Econdmico Mundial, no qual foi avaliada a qualidade da infraestrutura

portudria de 144 paises, grafico 2. (CNT, 2012).

Grifico 2 - Avaliacio da qualidade e infraestrutura portuaria
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Fonte: Pesquisa CNT de transporte maritimo (2012).

4.3. LOGISTICA DE CARGAS

Para Marchetti & Ferreira (2012, p. 235). “a logistica de cargas é fundamental
para a economia de um pais. O gerenciamento do fluxo de bens e servicos perpassa
praticamente todas as atividades econdmicas, influenciando a competitividade das empresas.
Nas ultimas duas décadas, a logistica assumiu maior relevincia, em funcdo das pressdes
competitivas decorrentes da maior abertura comercial. O custo logistico no Brasil, por sua
vez, é estimado em cerca de 11% do Produto Interno Bruto (PIB), denotando sua relevancia
econdmica.

O sistema de transporte é composto basicamente por cinco modais — rodovidrio,
ferrovidrio, aquaviarios, aerovidrios e dutoviario — além de diversos agentes intermediarios

(transportadoras, agencias de cargas e outros), 0s quais sdo responsdveis por otimizar os
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procedimentos de transporte, visando a reducdo de custos no sistema logistico (RAZZOLINI

FILHO (2011). A caracterizacio destes modais € representada na tabela abaixo.

Tabela 10 - Caracterizacao dos modais

VIA DE MEIO DE FORCA INSTALACC)ES/ SISTEMA DE
TRANSPORTE TRANSPORTE PROPULSORA TERMINAIS CONTROLE
Rodovias Carretas, Motores a | Estacdes rodovidrias, | Fiscalizacdo de 6rgdos publicos
(pavimentadas), | caminhdes e | explosdo (a | terminais urbanos de [ e de operadores logisticos,

o) estradas com ou | veiculos médios | diesel € a | Onibus, paradas de Onibus, | conferéncia de cargas e de
- 2| sem de diversos | gasolina), armazéns, centro  de | equipamentos de movimentagao,
g; pavimentacio, tipos, com | energia solar e | distribuicdo, instalacdes de | comunicacio por radio,
© & | avenidas. diferentes elétrica. cross docking e de transit | acompanhamento por Global
= 8 especificacdes e point, instalagdes para | Position System (GPS), ou

&~ aplicacdes, garagens e de manutencdo | Sistema de Posicionamento

como Onibus e (oficinas) etc. Global.
automaoveis.

° Ferrovias, Locomotivas e | Motores a vapor | Estacoes ferrovidrias, | Fiscalizacdo dos orgaos

2 | trilhos vagdes de | e a diesel, | plataformas de embarque, | piblicos, cancelas, passagens de
jﬂ diversos tipos, | motores garagens de manutencao. nivel, conferéncia de cargas e de
8 % com diferentes | elétricos. equipamentos de movimentacao,
= é especificacdes e comunicacdo por radio,

> aplicagdes. acompanhamento por GPS.
Rotas Embarcacdes de | Forca edlica | Portos, ancoradouros, | Fiscalizacdo dos érgdos publicos

5 maritimas, pequeno, médio | (nas atracadouros (plataformas) | e dos operadores aduaneiros,
js fluviais e | e grande porte, | embarcagdes a conferéncia de cargas e de
8 <>ﬁ lacustres com diferentes | vela), motores a equipamentos de movimentacao,
S 5| (oceanos, lagos | especificacdes e | vapor e a comunicacdo via radio e

2 ou canais). aplicacdes. explosdo, forca acompanhamento por GPS.

atdmica.
Rotas aéreas | Avides de | Forga edlica, | Aeroportos, heliportos, | Monitoramento por radar, GPS e

5 (aerovias) passageiros e de | motores a | helipontos, hangares, | satélites, fiscalizacdo de 6rgdos
js cargas, explosdo, forca | armazéns etc. publicos e privados. Controle e
8 % helicépteros, atdmica. liberacdo de voo.

dirigiveis,
= % baldes, foguetes.
Geralmente o préprio | Forca da | Terminais que fazem a | Utilizado, geralmente, o sistema

o | dutos feitos de | material gravidade, captacdo, o bombeamento | supervisor e de controle do duto,
1 & | materiais com bombeamento, e as bases de distribuicao. Supervisory Control and Data
gé resisténcia ar comprimido. Acquisition (Scada) ou Sistema
© o | adequada ao Supervisor de Controle e
= S veiculo, como Aquisi¢do de Dados, como

2| concreto, aco, principal ferramenta para o

polipropileno. controle do duto.

Fonte: Adaptado RAZZOLINI FILHO (2011).

Cada modal detém suas particularidades. De acordo com Razzolini Filho (2011) o

modal ferrovidrio apresenta-se como alternativa para o transporte de produtos de baixo valor

agregado e grande volumes de cargas — sendo indicado também para grandes distancias. J4 o

modal aquavidrio é fundamental para a ligagdo entre os continentes, por ser mais barato que o

modal aerovidrio, sendo indicado para movimentacio de mercadorias de baixo valor




agregado. O modal aerovidrio por sua vez € indicado para o transporte de bens de consumo,
bens durdveis, mercadorias, pereciveis, com urgéncia ou de alto valor agregado — devido a
possibilidade de ligacdo intercontinental de forma rapida e 4gil. O modal dutovidrio, por conta
do seu baixo custo operacional, € indicado para o transporte de produtos economicamente
vidveis e com agregacdo de valor, entretanto, devido ao seu alto nivel de complexidade —
principalmente quando se trata da movimentacdo de cargas em longas distancias — a
viabilidade sua utilizacdo deverd ser bastante analisada. E por fim o modal rodovidrio
caracteriza-se por operacdes de curta distdncia, podendo ser empregado isoladamente ou
como complemento dos demais modais.

Mesmo o Brasil possuindo uma extensa drea geografica o modal rodovidrio, que
se caracteriza por sua utilizacdo em operacdes de curta distdncia, continuar a ser o mais
utilizado no pais, sendo responsdvel por movimentar mais da metade da das cargas do paifs,

tabela 11.

Tabela 11 - Matriz modal de transportes de cargas nacional — atual e futura (em %)

2005 2025
Rodoviario 58,0 30,0
Ferroviario 25,0 35,0
Aquaviario 13,0 29,0
Dutoviario 3,6 5,0
Aéreo 0,4 1,0

Fonte: PNLT (2009)

De acordo com o Ministério dos Transportes os baixos investimentos em
infraestrutura geram ineficiéncias a serem superadas nos principais modais de transporte

nacional, conforme destacado na tabela abaixo.

Tabela 12 - Problemas dos principais modos de transporte brasileiro

Niveis insuficientes de conservacao e recuperacao

RODOVIAS Déficit de capacidade da malha em regides desenvolvidas
Inadequacao de cobertura nas regioes em desenvolvimento
Invasdes de faixa de dominio

Quantidade excessiva de passagens de nivel

FERROVIAS Falta de contornos em areas urbanas
Extensdo e cobertura insuficiente de malha
LimitagOes ao acesso maritimo
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PORTOS

Restri¢cdes ao acesso terrestre (rodovidrio e ferroviirio)

[ ]
e Deficiéncias de retrodrea e bercos

e Modelo gerencial da Administracdo Portudria desatualizado
[ ]

[ ]

Restri¢cdes de calado
Deficiéncias de sinalizacdo e balizamento
e Restricdes a navegacdo pela inexisténcia de eclusas

HIDROVIAS

‘Fonte: PERRUPATO (2012).

A incongruéncia deste cendrio, comparado com os modelos internacionais, na
qual a concentracao da matriz de transporte ndo se dd em apenas um modal e sim em modais
de menor custo unitdrio, como o ferrovidrio e hidrovidrio, fez com que o Brasil repensasse a
estrutura do seu modelo e cria-se em 2007 um Plano Nacional de Logistica e Transporte
(PNLT), visando reverter o atual cendrio da matriz de transporte nacional.

Os investimentos necessarios mapeados pelo Ministério dos Transportes indicou a
necessidade de 428 bilhdes de reais, em junho de 2011, para a expansdo dos diferentes
modais, no periodo de 2008 até 2023 — sendo estes valores divididos entre os setores publicos

e privados. O detalhamento deste investimento pode ser observado no grafico abaixo.

Grifico 3 - Investimentos previstos no PNLT (em R$ bilhdes)

W Aeroportuario

W Ferroviario
Portuario

B Rodoviario

m Qutros

Fonte: Ministério dos Transportes

Entretanto, de acordo com o levantamento do Departamento de Transportes e
Logistica, da Area de Infraestrutura do BNDES apontam uma contrapartida do governo em
apenas 0,8% do PIB, com base nos projetos apresentados ao banco nos setores portudrio,
ferrovidrio e rodovidrio, acrescidos dos investimentos do PAC e dos estados nos projetos que

contam com a contrapartida do BNDES ¢€ insuficiente para a projecdo apresentada pelo
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Ministério dos Transportes. A alternativa se encontra na ampliacdo do programa de concessao
no setor de transportes rodovidrio, aeroportudrio e portudrio. A transferéncia destes ativos
para a gestao do setor privado, em geral, viabilizaria a melhoria da qualidade que pode ser
exigida por meio de parametros técnicos especificados nos editais € nos contratos de
concessdao. (MARCHETTI & FERREIRA, 2012, p. 241).

Como reflexo da conjuntura do transporte nacional seu desempenho € avaliado no
parametro internacional em dois importantes estudos, um que mensura o desempenho
logistico e o outro que avalia os principais determinantes do desempenho econdmico dos
paises. O primeiro, Connecting to compete de 2010, realizado pelo Banco Mundial, mensura
por meio do estudo Logistics Performance Index (LPI) o desempenho logistico de 155 paises,
no qual o Brasil ocupa a 41* posicdo. Neste estudo sdo identificados como principais
deficiéncias nacionais os procedimentos alfandegéirios e a indisponibilidade de rotas
maritimas — que indica a existéncia de gargalos nos portos. J4 o segundo estudo, The global
competitiveness report 2011-2012 (GCR 2011-2012) que avalia os principais determinantes
do desenvolvimento econdmico de 142 paises, no qual o Brasil ocupa a posi¢do 37% avalia
entre diversos fatores a qualidade de infraestrutura dos transportes ferrovidrios, rodovidrios e
portos, que o Brasil ocupa respectivamente as posicdes 917, 118* e 130°. (MARCHETTI &
FERREIRA, 2012, p. 235).

4.4. INVESTIMENTOS NO SETOR PORTUARIO

De acordo com Paula (2012) a necessidade de um adequado planejamento da
infraestrutura é determinante na defini¢do dos modais de transportes a serem utilizados por
um pais. Por exemplo, em uma economia baseada em insumos basicos, de baixo valor
agregado e comercializado em grandes volumes e pesos, serdo necessdrias inversdes no
armazenamento, na transbordo e no transporte que garantam a movimentagdo € o
deslocamento de grandes quantidades de carga com baixos custos. Isso geralmente se traduz
na necessidade de elevados investimentos para implantacdo, manutencdo e operacdo de
equipamentos e vias, que podem vir a gerar instabilidade econdmico-financeira em épocas de
crise ou impedir um desenvolvimento eficaz do pais caso ndo venham a ser realizados.

No setor portudrio, as acdes de melhoria da infraestrutura portudria se encontram
no PNLT, as quais, os recursos orcamentdrios encontram-se alinhados e possivelmente

autorizados na Lei Or¢amentaria Anual (LOA).
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O PNLT nada mais € que uma pesquisa que visa auxiliar a elaboracdo de politicas
publicas de infraestrutura de transporte de carga na qual se avalia a conjuntura atual do
transporte nacional e cria-se a partir dai uma projecdo desejada baseada no crescimento da

producdo dos principais produtos movimentados pelos principais modais de transporte.

“Trata-se, essencialmente, de um plano indicativo, em processo de reavaliacdo
periddica, que permitird visualizar o necessdrio desenvolvimento do setor dos
transportes em face das demandas futuras, associadas com a evolugido da economia
nacional e sua inser¢do no mundo globalizado”. (PERRUPATO, 2012).

No atual PNLT, publicado em 2009 identificou a necessidade de 935 intervengdes
em todos os modais, que atualmente totaliza um investimento em torno de R$ 367,7 bilhdes,
distribuidos em trés periodos - até 2011, de 2012 a 2015 e apds 2015. Para o modal portudrio
foram elencadas 162 intervencdes de curto prazo, com previsdo orcamentaria para até o
periodo de 2011, a serem realizado pelos setores publico e privado, sendo que uma tem
continuidade até o periodo de 2012 a 2015.

Entretanto, para a execugcdo do orcamento da Unido, o gasto deve ser legal e
oficialmente previsto e autorizado pela LOA. Nela, vem estimada a previsao de arrecadagao
durante do ano em questdo e a destinagdo destes recursos. Em 2013 a estimativa da receita
chegou aproximadamente a media de R$ 2,165 trilhdes. Seu objetivo € atender os objetivos e
metas definidas no inicio de cada governo por meio do Plano Plurianual (PPA), de acordo
com as diretrizes da Lei de Diretrizes Orcamentérias (LDO).

Entrelacando os dados da PNLT e da LOA ¢ torna-se necessdrio separar as
intervengdes de origem publica e privada, uma vez que a destinacdo de recursos € distinta.
Assim das 162 intervengdes previstas até 2011 pelo PNLT 127 puderam ser relacionadas as
acoes da Secretdria Especial de Portos (SEP). Sendo que, para os portos, de acordo com o0s
dados do Siafi (2009), deste total, 44,7% da quantidade de agdes e 64,1% dos recursos
autorizados na LOA de 2007 a 2011, foram destinados as intervencdes do PNLT.

As demais acdes (55,3%) e investimentos (35,9%), presentes na LOA e ndo
relacionadas na PNLT, representadas por atividades prioritdrias ao setor portudrio como a
drenagem, impactam diretamente a geracdo de demanda, uma vez que a drenagem possibilita
a ancoragem de navios maiores € o consequente aumento da capacidade movimentada nos
portos.

De acordo com o grifico 4 pode-se observar que das 127 intervencdes e
investimento do modal portudrio previstas no PNLT destinadas a SEP, para implantacio até

2011 menos da metade foram realizadas.
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Grafico 4 - Comparacio entre as intervencoes indicadas no PNLT até 2011 e as acoes autorizadas pela
LOA entre 2007 a 2011 relacionados a SEP. (Em %)

Intervencoes Indicadas Investimentos

B Executadas m N3o executadas M Autorizados M Nao autorizados

Fonte: Adaptado Paula (2012) apud Siafe e PNLT (BRASIL, 2009)

O baixo indice de execucdo destas intervengdes € preocupante, mas a justificativa
para a obtencdo de tais indices pode se dar principalmente na dificuldade orcamentéria,
legislativa, técnicas, ambientais ou de pessoal dos setores publico e privado na sua
implantacdo até 2011 e o arranjo das intervengdes ao longo do tempo em um curto periodo de
tempo Assim uma solucdo vidvel para contornar esta situagdo seria rever a distribuicdo das

intervengdes publicas e privadas e o prolongamento dos prazos indicados.

4.5. REGULACAO DO SETOR PORTUARIO

A elevada carga burocrética e as altas taxas de juros sdo caracterizadas como um
dos principais indicadores da baixa qualidade das institui¢des brasileiras frente as principais

pesquisas internacionais, tabela 13.

Tabela 13 - Desempenho do Brasil frente as pesquisas internacionais

Pesquisa Realizador Quant. de Paises Posicao do
Analisados Brasil
Easy of Doing Business (2012) Banco Mundial 183 126*
Relatério de Competitividade = Férum Econdmico 142 53*
Global (2011-2012) Mundial

Fonte: Salgado, Morais, Zucoloto e Rezende (2012).
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Estes problemas impactam diretamente na competitividade do pais,
principalmente no que se refere as exportagdes. A tabela abaixo demonstra o nivel de
burocracia do Brasil comparado com a média de paises da Organizacdo para Cooperagdo e

Desenvolvimento Econémico (OCDE)

Tabela 14 - Burocracia das exportacoes

Indicador Brasil Paises da OCDE
Numero de documentos necessarios | 7 4

Numero de dias necessarios 13 11

Custo da exportacao (contéiner) US$ 2,215 US$ 1,0132

Fonte: WORLD BANK (2012).

Considerando a gravidade do impacto desses problemas na competitividade do
pais € que no decorrer do tempo agdes de modernizacdo e simplificacdo do sistema
regulatério do setor portudrio nacional foram desenvolvidas, objetivando tornar mais

competitiva a participacdo dos portos brasileiros no mercado internacional. A evolucdo da

regulacdo desse sistema é representada na tabela 15.

Tabela 15 - Evolucio do sistema regulatério portuario nacional

1808 Decreto de Abertura dos Portos

Primeira grande experiéncia do
Brasil no cenario do comércio
internacional

1869 Lei das Concessoes

Abertura da participacdo da iniciativa
privada no financiamento de obras
portudrias

Década | O Estado assume a responsabilidade pelos investimentos no Sistema Portudrio Nacional

de 30

1934 Criacdo do Departamento Nacional de Portos e
Navegacdo (DNPN)

Com a finalidade de gerenciar os
processos de investimentos

1934 Estatizacdo dos Portos, no inicio do Estado Novo.

1943 Alteracdo do DNPN para Departamento Nacional

de Portos, Rios e Canais (DNPRC)

1963 Transformacdo do DNPRC na autarquia Departamento Nacional de Portos e Vias

Navegdveis (DNPVN).

1975 Extincdo do DNPVN e criacdo da Empresa de
Portos do Brasil (Portobras)

Atuou como autoridade portudria
nacional, sendo responsdvel pela
exploracdo econdmica e
administracdo direta dos portos, ou
por meio de suas subsidiarias,
denominadas Companhias Docas.
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1988 Constituicao de 1988 Em seu art. 175 os portos sdo
descritos entre os servigos publicos

1990 Extingdo da Portobrds e inicio da administragdo do Sistema Portudrio Nacional pelas
Companhias Docas

1993 Lei n.° 8666/93 Estabelece os critérios licitatdrios

1993 Promulgacdo da Lei n.° 8.630/93 (Lei de | Objetiva contribuir para a
Modernizac¢do dos Portos) moderniza¢do portudria e estabelecer

diretrizes para o desenvolvimento do
setor. Aqui sdo estabelecidos os
terminais de uso publico e privados

1995 Lei 8.987/1995 Estabelece os termos para concessao e
Permissdo de Servicos Publicos.

1995 Lei 9.074/1995 Estabelece normas para outorgas e
prorrogacdo  das  concessdes e
permissoes de servigos publicos

1996 Lei n.°9.277/1996 Autorizagdo e Delegagdo para portos
e rodovias. (art.® 4°)

1996 Decreto n° 1.990/1996 Dispde sobre a inclusdao no PND das
empresas responsaveis pela
administra¢io do Porto. (Art. 1°)

1997 Lei n.° 9491/1997 Estabelece as competéncias para o
Programa Nacional de Desestatizagdo

1998 Decreto n° 2.594/1998 Regulamenta a Lei n° 9.491/1997
(Art. 5°e 7°).

2001 Lein.® 10.233 Dispde sobre a reestruturacdo dos
transportes aquavidrios e terrestres e
criacilo da Agéncia Nacional de
Transportes Aquavidrios (ANTAQ).
(Art. 27).

2002 Decreto n°® 4.391/2002 Regulamenta a Lei 8.630/93. Dispde
sobre arrendamento de dareas e
instalagdes portudrias.

2002 Resolugao n° 055/ANTAQ de 16.12.2002, | Norma sobre arrendamento de dreas e
alterada pelas Resolucdes n° 126, de | instalagdes portudrias destinadas a
13.10.2003 e 138, de 30.06.2004 movimentacdo € armazenagem de

cargas, € ao embarque e desembarque
de passageiros.

2007 Lein.° 11.518/2007 Cria a Secretdria Especial de Portos
(SEP)

2008 Decreto n° 6.620 Estabelece formas de exploracdo dos
portos e de instalagdes portudrias de
uso publico ou privativo e regula a
concessdo de portos organizados.

2013 12.815/2013 (Nova Lei dos Portos)

Fonte: Adaptado de SALGADO, MORAIS, ZUCOLOTO E REZENDE (2012); Pesquisa CNT do Transporte
Maritimo, (2012) e ANTAQ (2013).
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Todas as leis e decretos descritos na tabela anterior tem seu grau de importancia
para o desenvolvimento do sistema regulatério portudrio nacional, com destaque para a Lei n.°
8.630/93, que até inicio de 2013 caracterizou-se como principal instrumento legal do setor
portudrio.

Nela comtemplou-se o regime juridico de exploracdo dos portos organizados e das
instala¢des portudrias, sendo dado foque a trés grandes objetivos:

a) Criacdo de mecanismos para a concessao da operacdo e arrendamento de dreas
portudrias como alternativa para viabilizar a modernizagdo do sistema
portudrio e a arrecadacdo de recursos para 0 governo;

b) Incentivos a concorréncia entre os portos e terminais, fomentando a pratica de
precos moderados e a reducdo de custos;

¢) Reformulacdo das relacdes de trabalho e eliminagdo da préatica de monopdlio

dos sindicatos dos trabalhadores portuérios.

De acordo com a Pesquisa CNT do Transporte Maritimo de 2012 a referida lei
induziu mudangas tanto na drea administrativa quanto na area operacional. Foi instituida a
Administracdo do Porto Organizado (APO), composta pelo Conselho de Autoridade Portudria
(CAP) e pela Administracio do Porto (AP). A APO tem por objetivo a fiscalizacdo,
planejamento e administracdo do porto organizado, j& a AP cabe a execucdo do que ¢
planejado pelo CAP. Na drea operacional foi introduzida a figura do operador portudrio, que é
a pessoa juridica pré-qualificada para a execucdo e organizacdo da operacdo portudria na drea
do porto organizado. Com a atuacdo deste operador ocorreu a quebra do monopdlio exercida
pelas Companhias Docas, que representam a Administragdo do Porto.

Na visdo de Salgado, Morais, Zucoloto e Rezende (2012) o processo de
modernizacdo dos portos promovido pela Lei n.° 8.630/1993 propiciou sem duvidas avancos
significativos, permitindo a expansdo da participacao privada, a queda de precos de servicos
portudrios € o aumento da oferta. Entretanto, o gargalo no que se refere ao desenho
institucional ambiguo do setor portudrio representa uma ameaca ao seu desenvolvimento
econdmico. A ambiguidade deste desenho, a sobreposi¢do de fungdes por parte de autoridades
e a indefinicdo do marco regulatério contribuem na inviabilizacdo de um espaco claro e
seguro para a atuacdo privada e o fomento adequado dos beneficios tanto da concorréncia
quanto de ganhos de escalas e de escopo envolvidos na economia portudria.

Ap6s a Lei de Modernizagao dos Portos, cabe destaque para as Lei n.° 10.233, que

cria a ANTAQ, que tem por finalidade implementar as politicas formuladas pelo Ministério
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dos Transportes e pelo Conselho Nacional de Integracdo de Politicas de Transporte (CONIT)
e regular , supervisionar e fiscalizar as atividades de prestacdo de servicos de transporte
aquavidrio e de exploracdo da infraestrutura portudria e aquavidria, exercidas por terceiros e a
Lei n.° 11.518 que cria a Secretaria Especial de Portos, que tem dentre suas atribui¢cdes a
formulacdo de politicas e diretrizes para o fomento do setor, além da execucdo de medidas,
programas e projetos de apoio ao desenvolvimento da infraestrutura portudria, com

investimentos or¢camentdrios e do Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC).

4.6. IMPACTOS DA NOVA LEI DOS PORTOS

Em 28 de janeiro de 1808, Dom Jodo de Portugal publicou o Decreto de Abertura
dos Portos Brasileiros as Nacdes Amigas, o que na pratica beneficiava principalmente a
Inglaterra. Muitas dguas passaram e 205 anos depois o governo Dilma sanciona a Lei 12.815,
em 05 de junho deste ano, promovendo um novo marco regulatorio no pais, substituindo a Lei
8.630 de 25 de fevereiro de 1993 (que promoveu a modernizacdo do Sistema Portudrio
Nacional). A nova regulamentacdo do setor portudrio promove uma nova abertura dos portos
nacionais, mas desta vez aos investimentos privados.

A nova lei determina em seu artigo 8° da Secao II

Serdo exploradas mediante autorizagdo, precedida de chamada ou antncio ptiblico e,
quando for o caso, processo seletivo publico, as instalagdes portudrias localizadas
fora da 4rea do porto organizado, compreendendo as seguintes modalidades:

I - terminal de uso privado;

II — estag@o de transbordo de carga;

III - instalac@o portudria ptiblica de pequeno porte;

IV - instalagdo portudria de turismo.

A presidenta vetou o quinto tipo de instalacdo portudria de Terminal Industria,
pois o conceito de terminal industria incluido no projeto de lei retomava a distingdo entre
carga propria e de terceiros, cuja eliminagdo era uma das principais finalidades do novo marco
legal para o setor portudrio.

A retomada de restricOes ao tipo de carga a ser movimentada em cada terminal
portudrio constituia um empecilho a ampla abertura do setor e a elevacdo da concorréncia,
objetivos primordiais da Medida Provisoria. Instituicdes relevantes no setor portudrio e na
economia nacional como a Associacdo Brasileira dos Terminais Privados, Associacdo
Brasileira da Infraestrutura e Industria de Base e a Federag@o das Industrias do Estado de Séo

Paulo ja publicaram opinido favordvel a nova lei.
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O governo federal anunciou no final do ano investimentos de R$ 54,2 bilhGes até
2017, sendo R$ 31 bilhdes devem ser desembolsados até 2014/2015 e outros R$ 23,3 bilhoes
até 2016/2017. Estes investimentos serdo divididos entre o setor publico e o setor privado e
serdo aplicados na ampliacdo e modernizacdo da capacidade portudria.

A Casa Civil informou ainda que espera atrair R$27 bilhdes em investimentos
privados. Este investimento serd feito através das concessdes de novas dreas portudrias fora
dos portos organizados (publicos) por meio de autorizacdes aos investidores. Os projetos
serdo colocados em chamada publica para que possiveis concorrentes possam demonstrar
interesse. Quando houver concorréncia, o governo optard pela proposta que oferecer maior
capacidade de transporte, em menos tempo e com a menor tarifa. Nao haverd cobranca de
outorga.

O governo abrird "chamadas publicas" quando identificar a necessidade de novos
terminais privativos - abrindo a possibilidade de vérias empresas apresentarem projetos. Nas
Companhias Docas, 6rgaos estatais responsaveis pela gestdo dos portos, 0 governo prometeu
um choque de gestdo baseado em metas e produtividade.

No setor de dragagem (crucial para que os portos possam receber navios pos-
panamax), foi anunciada a segunda etapa do Plano Nacional de Dragagem, que retine obras de
aprofundamento e limpeza de canais, com investimentos de R$ 3,8 bilhdes. Outra acdo
prevista no pacote é o aumento de fiscalizacdes dos servicos de praticagem, operacdes que
apoiam a manobra das embarcacdes durante a chegada e saida dos portos. Os servigos serdo
administrados por uma "comissdo nacional”, que também ficard encarregada de definir os
precos cobrados pelos prestadores desses servigos. Pela nova regra, navios com até 5 mil
toneladas poderdo entrar nos portos sem a exigéncia de contratar préticos.

Com o objetivo de reduzir a burocracia serd criada a CONAPORTOS, que vai
integrar os 22 6rgdos que atuam nos portos num mesmo espacgo fisico. Sobre a deficiéncia
burocratica, a principal reclamacdo é na demora na liberagdo das cargas em consequéncia do
nimero de 6rgdos envolvidos.

Neste sentido foi criado em 2012 o projeto Porto Sem Papel, pretende reduzir o
tempo de cinco para dois dias. Na Alemanha, € de sete horas. "Para atracar, um navio precisa
preencher diversos formulédrios em papel e em portugués. No minimo sdo oito 6rgaos entre
instituicdes governamentais federais, estaduais e municipais diferentes, mas ha casos que
podem chegar a 28 6rgdos", de acordo com o IPEA.

Para as novas licitacdes a ANTAQ ficard encarregada de realizar todo o processo

licitatorio que envolva a concessdo de portos e o arrendamento de instalagdes portudrias.
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Pelas regras, vencerd a concessiao a empresa ou consorcio que apresentar maior capacidade de
movimenta¢do de carga, com a menor tarifa possivel.

Apesar de algumas ressalvas, vdrias instituicoes e empresas do setor ji
demonstraram interesse € otimismo com o novo pacote, como a Odebrecht Transport, Eike
Batista, CNI, Wilen Manteli, presidente da Associacdo Brasileira de Terminais Portudrios
(ABTP), Paulo Godoy, presidente da Associacdo Brasileira das Industrias de Base (ABDIB),
Eduardo Eugénio Gouveia Viera, presidente da Federacdao das Industrias do Estado do Rio de
Janeiro (FIRJAN).

Sobre o item critico para o sucesso deste novo pacote o governo assegura que nao
faltardo recursos do BNDES, com financiamento para até 65% dos investimentos. A linha a
ser oferecida pelo banco terd juros da TILP e um adicional de 2,5%, no maximo, com trés
anos de caréncia e até 20 anos de amortizacao.

O governo estima que as agdes nos portos vao diminuir os custos dos fretes
maritimos em cerca de 20%. A redugdo serd sentida na medida em que os investimentos
forem amadurecendo, até 2017, segundo o Ministro dos Transportes, Paulo Passos.

Outras medidas foram importantes como a flexibiliza¢do na contratacio de mao
de obra e terminais funcionando 24 horas.

Recentemente a Secretaria Especial de Portos divulgou que ja existem 123
pedidos de autorizagdo que chegaram a ANTAQ. Existem 15 projetos com or¢amento acima
de R$ 1 bilhdo, entre eles os que atenderdo aos blocos produtores de dleo e gds do pré-sal.
Doze pedidos de novos terminais sdo destinados ao litoral fluminense e, entre seus
empreendedores, estdo Petrobras, Queiroz Galvao e OSX.

A nova lei estd cheia de boas intengdes, porém existem alguns riscos como a
concorréncia para a carga de terceiros entre os portos publicos e privados, conflito trabalhista
com o OGMO, centralizagdo do planejamento portudrio (que afetou a independéncia das
autoridades portudrias), possibilidade da derrubada no congresso de vetos importantes da
Presidenta Dilma e como operacionalizar com eficiéncia os servigos publicos necessarios para
uma operagao portudria 24 horas, como os servicos da Receita e ANVISA por exemplo.

O escandalo da Operagao Porto Seguro, em que a Policia Federal apontou trafico
de influéncia para agilizar a liberagio de um terminal em Santos representa outro risco. E um
forte potencial de conflito judicial entre os operadores de terminais publicos localizados
dentro dos portos organizados, que foram "privatizados" na década de 1990, e os novos
operadores portudrios. Os primeiros pagam arrendamento ao governo, tém regras mais rigidas

para a contratacdo de mao de obra e precisam devolver suas instalacdes a Unido ao término
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dos contratos. Por isso, argumentam que as novas regras geram uma competi¢do desleal com
os terminais privativos, como a Embraport.

As novas medidas sdo urgentes para o nosso pais, pois o relatério The Global
Competitiveness Report do Forum Econdmico Mundial resume bem o quadro atual: o Brasil €
o 130° colocado no ranking de efici€éncia/qualidade portudria entre 144 nacdes. Neste sentido
um estudo do Instituto de Pesquisas Econdmica e Aplicada (IPEA) aponta que para conquistar
uma infraestrutura condizente com as suas ambi¢des no mercado mundial, seria necessario o
pais investir R$ 43 bilhdes nos portos, montante quase trés vezes maior que a soma do PAC 1
e PAC 2. Além disso, um estudo da Fundacdo Dom Cabral, com base em dados do Banco
Mundial e do Instituto Ilos, mostra que o custo médio para exportar um contéiner no Brasil é
de US$ 1.790, 300% a mais que em Cingapura, considerada um modelo no setor.

No Brics, s6 a Russia estd em situac@o pior. A esperanga de todo o setor portuario
€ de que as promessas serdo cumpridas e que o pacote destrave as amarras de um setor que é
primordial para o desenvolvimento do pais.

Todos ja sabemos que excelentes ideias, cheias de boas intengdes, nao
conseguiram se transformam em excelentes projetos, como por exemplo, o Programa Porto
Sem Papel, que por enquanto ainda ndo conseguiu atingir os seus objetivos. Enfim, 205 anos
depois, temos uma nova abertura dos portos, s6 que desta vez ndo serd a Inglaterra o principal

pais beneficiado, serd o préprio Brasil.

5. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO PORTO DO ITAQUI

5.1. ANALISE DO PDZ DO ITAQUI

Para andlise da presente pesquisa selecionou-se o Plano de Zoneamento do Porto
do Itaqui. Para tanto, torna-se necessdrio a apresentacdo de certas informagdes para o seu
devido entendimento.

O Porto do Itaqui estd localizado na baia de Sdo Marcos, no municipio de Sdo
Luis (MA), proximo ao limite da Regido Nordeste. Atualmente € administrado pela Empresa
Maranhense de Administracdo Portudria (EMAP), por meio de concessdo do governo do
Estado do Maranhao.

O porto teve inicio em suas atividades em julho de 1974 e movimenta
basicamente trigo e soja, sendo sua drea de influéncia abrangida pelos os estados do

s

Maranhdo e Tocantins, sudoeste do Para, norte de Goids e nordeste de Mato Grosso. E
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caracterizado como o principal indutor do desenvolvimento econdmico e social do Estado do
Maranhao e juntamente com os terminais privados da Vale e Alumar, integra o segundo maior
complexo portudrio em movimentagdo de carga do pais.

Como marco da devida utilizacdo do Planejamento Estratégico no setor portudrio
temos a Lei n° 8.630, de 25 de fevereiro de 1993, que dispde sobre o regime juridico da
exploracdo dos portos organizados e das instalacdes por tudrias e dd outras providéncias,
conhecida como Lei de Modernizacao dos Portos.

Uma de suas contribui¢des foi a criacio do Conselho de Autoridade Portudria
(CAP), com atribuicbes e poderes de atuacdo funcional colegiada, composto por
representantes do poder publico, operadores portudrios, trabalhadores portudrios e usudrios
dos servigos. No seu artigo 30 no Inciso 1° apresenta a perspectiva de planejamento
estratégico incumbindo ao CAP a aprovacdo do PDZ (BRASIL, 1993).

A International Port Cargo Distribution Association of Japan, conforme
apresenta Kawasaki (1991) apud Assis (2013) indica a necessidade, na implantacdo de um
porto, de um Plano Diretor, que com base no interesse da Nagdo, determine sua localizacdo e
a importancia de seu desenvolvimento.

O PDZ ¢ elaborado com o objetivo de planejar o desenvolvimento do porto,
fortalecendo suas vantagens competitivas, a expansao de novos mercados, atendendo os
requisitos (Porto do Itaqui, 2011):

a) Definicao de layout da frente maritima;

b) Andlise de dreas possiveis de expansdo para o desenvolvimento em longo
prazo e sua integracdo com dreas vizinhas para atividades afins;

¢) Reavaliacdo da retro drea direta do Porto visando a delimitagdo de setores para
0 armazenamento das cargas e para servicos de apoio ou industrial;

d) Planejamento da melhoria de produtividade e desempenho portuiario como
medida de competitividade e aumento de eficiéncia. PORTO DO ITAQUI,
2011.

A Resolucdo n° 2240 — ANTAQ de 4 de outubro de 2011, em seu inciso 3°
informa que em Regulamento editado pela ANTAQ dispord sobre o conteido, forma e
informacdes essenciais que deverdo constar do PDZ do Porto Organizado (ANTAQ, 2011).
Porém, esta resolu¢do ainda nao foi editada.

Para uma melhor andlise dos dados, dividiu-se o conteido do planejamento nas

secOes: andlise interna, que apresenta as caracteristicas relacionadas a infraestrutura e
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desempenho do porto; plano de investimento, que contempla as acdes arquitetadas para a
melhoria da 4rea portudria; projecoes, onde sdo apresentados dados relacionados ao
desempenho do futuro do porto; e planejamento estratégico, expondo as ferramentas

estratégicas que foram utilizadas na elaboracdo do PDZ.
5.1.1. Analise Interna

Para uma melhor compreensdo da andlise interna do PDZ do Porto do Itaqui, é

apresentado em seguida, na tabela 16, informacdes gerais do Porto e suas caracteristicas.

Tabela 16 — Analise interna e descri¢io

Dados requeridos Porto do Itaqui

Data Elaboragdo do PDZ 2011
Autoridade Portudria EMAP
Hinterlandia Primaria: MA, TO e PA
Terciaria: PI.
Principais produtos movimentados Trigo e soja
Calado Profundidade nos bergos de 9 a 18m
Apresenta Histdrico de movimentagdo de | 2001 a 2010
carga / Até qual ano

Fonte: Adaptado de Assis, et al (2013).

Nesta andlise o porto destaca-se pela enorme quantidade de informacgdes quanto a
estes fatores se comparado com os demais portos da regido nordeste, que sdo administrados
em sua maioria pelas companhias docas.

Na hinterlandia, drea de influéncia do porto, o Porto do Itaqui destaca-se por sua
abrangéncia com estados da regido norte, nordeste e centro-oeste, garantindo ao mesmo,
vantagem competitiva se comparado com os demais portos da regido.

Outro destaque da-se ao acesso oceanico ao Porto do Itaqui que nio possui a
formacdo de barra, minimizando, assim, os problemas com deposi¢ao de sedimentos. Devido
as suas elevadas profundidades naturais e a largura do canal, as condi¢cdes de navegabilidade

apresentam-se excelentes. (LABTRANS, 2012, p. 48).

O canal de acesso ao Complexo Portudrio da Baia de Sdo Marcos tem 55 milhas
nduticas de extensdo na direcdo sul - sudoeste. A largura do canal, em quase toda a
extensdo, € de 1.000 metros, exceto nos trechos entre os pares de béias de luzn® 1 e
n°2, e n® 3 e n°®4; entre os pares de béias de luz n® 5 e n° 10, e n° 9 e n° 14; e entre os
pares de boias de luz n° 17 e n° 22, em que a largura é de 500 metros. O canal de
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acesso € normalmente dragado a 24 metros (CAPITANIA DOS PORTOS DO
MARANHAO, 2009).

Além das 6timas condi¢des de acesso oceanico o porto do Itaqui conta com outros
acessos de transportes que formam um conjunto modal perfeito para as operacdes portudrias.
No modal rodovidrio o principal acesso rodovidrio se da pela BR 135, que encontra a BR 222
a 95 km do Itaqui, ja o acesso ferrovidrio é garantido por duas linhas de ferro, a Estrada de
Ferro Carajas (EFC), que possui 892quildometros de extensdo e se conecta com a Ferrovia
Norte Sul (FNS), e a TransNordestina Logistica (TNL), com 526 quilometros e ainda hatem
o aceso fluvial por meio dos rios Mearim, Pindaré, dos Cachorros e Grajai, que sdo limitados
pelas pequenas profundidades.

De acordo com dados da Antaq (2012) O porto dispde de 1.936 m de cais
acostavel com profundidade variando de 9,50 m a 19,00 m distribuidos em oito trechos
distintos denominados bercos 100 (em fase de conclusdo), 101, 102, 103, 104, 105, 106 e 107.
A distribuicdo dos bercos com as suas respectivas cargas operadas, movimentacdes e taxa de

ocupagao em 2010 podem ser observadas na figura 12.

O ber¢o 107 deixou de ser operacional para granéis liquidos, ja4 que seu acesso
maritimo ficou prejudicado pelas expansdes portudrias posteriores a sua
implantac¢do, bem como pela demanda de navios superiores ao navio de projeto.
(PDZ ITAQUI, 2011, p.135)

Figura 12 - Alocacio das cargas nos bercos do porto do Itaqui com respectivas cargas operadas,
movimentacoes e taxas de ocupacio em 2010.

BERGCO 105 BERCO 104 BERCO 103
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Fonte: PDZ ITAQUI (2011)
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As instalacdes de armazenagem existentes no porto sdo compreendidas por 1
armazém de 7.500 m? para carga geral; 4 patios de armazenagem com area de 42.000 m?; 4
silos verticais com capacidade de 12.000 t de graos; 1 silo horizontal com capacidade de
8.000t de graos; 50 tanques para depdsito de granéis liquidos com capacidade de 210.000 m3;
08 silos verticais com capacidade de 7.200 t; 2 esferas para armazenar 8.680 m3 de GLP, esta

representacdo € dada na tabela 17.

Tabela 17 - Caracteristicas das instalacées de armazenagem

Instalacao Destinacao Qde. Area Capacidade Operador/
) Estatica Arrendatario
Armazém Carga Geral 1 7.500 6.000t EMAP
Patio de Aluminio 4 |44.700 - EMAP
Armazenagem | Fertilizante
Minério e
Carga geral
Silos Verticais | Graos 4 - 3.000 t CONAB
(cada)
Silos Grios 1 - 8.000 t CONAB
Horizontais
Silos Verticais | Graos 8 - 900t (cada) | Moinho de Trigo
Maranhao
Esferas de GLP 2 - 4.340 m’ Petrobras
Armazenagem (cada)
Tanques Granéis 50 - 4.200 m’ Petrobras, Texaco,
Liquidos (cada) Shell, Atlantic e
Granel Quimica

Fonte: UFSC (2012, apud Antaq 2012).

O Porto conta ainda com Pier Petroleiro com cais de 420 m de extensao,
correspondendo a dois ber¢os de atracagcdo, o 106 do lado externo que entrou em operacao em
03/09/1999, e o 107 na face interna que depende de dragagem e derrocagem para possibilitar
sua operacionalidade.

Ainda, em relac@o aos aspectos internos o Porto do Itaqui destaca-se nos seguintes
aspectos: o calado do porto do Itaqui chega a possuir em determinadas regides 18 metros de
profundidade, que comparado com os demais portos que possui em média 10 metros de
profundidade e o histérico de movimentacdo de carga que se sobressai por apresentar um
maior intervalo de tempo da descrigdo de movimentacdo (2001-2010), o que permite uma

melhor andlise do cenario do desempenho do porto.
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5.1.2. Planos de Investimento

No decorrer do PDZ do Itaqui sdo apresentados inlimeros investimentos em obras
de dragagem, derrocagem, novos bercos e pier, novos armazéns e instalacdes, com o objetivo
de melhorar a operacdo do porto — com destaque para o detalhamento dos projetos do terminal
de graos e bergos.

Algumas destas obras ja estdo sendo concretizadas e outras apresentam um prazo
maior para inicio. Apesar de apresentarem muitos detalhes sobre os projetos, nenhum
planejamento traz a informac¢do quanto ao custo ou a quantia destinada para cada ac¢do. Nesta
secdo nota-se que o Porto do Itaqui expde um grande nimero de empreendimentos que devem
ser realizados até o ano de 2031. Na tabela 18 sdo apresentadas as principais a¢des a serem

desenvolvidas nos respectivos periodos.

Tabela 18 - A¢odes recomendadas no PDZ Itaqui

Principais Projetos a serem desenvolvidos no Porto do Itaqui

Fazer a adequacdo da atual Area Primdria, na retaguarda dos bercos 101 a 103,
com a retirada das correias da Conab, além do reposicionamento da via de acesso e
das balancas, bem como a criagdo de um portao de saida sul ao lado do Terminal
da Copi;

Construir armazém (provisorio) para fertilizantes na drea do atual canteiro de
obras, ao lado da Copi;

Demoli¢cdo do atual armazém do berco 102 para dar espaco de armazenagem de
patio e flexibilidade na operacao;

Dar inicio a construg@o do ber¢o 108 e ao projeto de engenharia dos bercos 98 e 99
e da retrodrea do berco 100.

Dar inicio ao aterro da retrodrea dos ber¢os 104 e 105 para a instalacdo de area
para armazenagem de granéis solidos e carga geral/contéiner.

Retirar o prédio da Codomar para aproveitamento da drea para granéis liquidos;
Elaboragdo de um Plano Diretor do Disal em paralelo ao do Porto objetivando um
planejamento integrado para o desenvolvimento industrial e portudrio do
Maranhao;

Elaboragdo de um Plano Diretor do Disal em paralelo ao do Porto objetivando um
planejamento integrado para o desenvolvimento industrial e portudrio do
Maranhao;

Criacdo dos bercos 98 e 99 e a retroarea do ber¢o 100, passando a movimentacao
de carga geral vegetal em fardos e pellets vegetais para o ber¢o 99;

Utilizagdo do berco 103 para o escoamento da soja, farelo e milho do Tegram a
partir de 2013.

Construgdo da 1° etapa do armazém para fertilizantes com, no minimo, 56 mil t na
retaguarda do berco 98;

Utilizagdo da area ao lado da Copi para carga geral e arroz (construcio de
armazém definitivo);

Até 2012

Até 2016
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Construcao dos bercos 96 e 97, alargando-se a plataforma para 190m a partir do
ber¢o 96, dando inicio a primeira etapa do Terminal de Contéineres.

Utilizacdo do ber¢co 100, como berco especializado para soja, farelo e milho,
escoando os produtos do Tegram, com o ber¢o 103.

Ampliacdo do armazém de fertilizantes para, no minimo, 130 milt (2* etapa), na
retrodrea do berco 98;

Incorporacio da drea da Copi ao patio da Area Primdria, sendo utilizada para carga
geral e de projeto, ou para armazenagem de carga geral e arroz, utilizando o antigo
armazém:;

Construcao de ponte na extremidade do berco 96, na regido dos arrecifes Buenos
Aires, para ligacdo do cais com o Disal, criando-se um acesso ao Porto.
Construcdo dos bercos 93 a 95, instalando-se a 2* etapa do Terminal de
Contéineres, com dois ber¢os (95 e 96) e de sua expansdo futura nos bercos 93 e
94.

Ampliacdo do armazém de fertilizantes para, no minimo, 174 milt (3* etapa), na
retrodrea do berco 98.

Fonte: PDZ ITAQUI (2011).
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Sobre orientagdo do proprio PDZ estas a¢des deveram subsidiar a elaboracdo de
planos de acdes capazes de suportar e absorver de forma sustentdvel o desenvolvimento que

se vislumbra para os préximos anos para o porto.

5.1.3. Projecoes

As projecdes do Porto do Itaqui sinalizam a viabilidade desse em se tornar um dos
mais importantes portos do pais, devido ao elevado volume a ser movimentado e pela maior
integracdo com as regides norte e centro-oeste do pais.

Com base nos investimentos esperados para o porto e as proje¢des de crescimento
dos tltimos anos hd uma boa expectativa para o aumento dos movimentos de cargas no porto.
A tabela a seguir revela as projecoes de curto, médio e longo prazo, estimadas de acordo com

a natureza das cargas.

Tabela 19 - Projecao dos fluxos de cargas

PROJECAO DE CARGAS DO PORTO DO ITAQUI

~ Carga(mily | 2012 2016 2021 2031
Granéis Sélidos 2.499 8.126 12.068 16.219
Vegetais

Granéis Sélidos 4.942 7.465 9.162 10.725
Vegetais
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Carga Geral 572 4.545 8.161 12.223
TOTAL 15.588 27.158 52.505 65.686

Fonte: PDZ ITAQUI (2011).

As tendéncias do cendrio mundial no que se refere aos produtos movimentados no
porto, os combustiveis continuam em um ritmo estdvel de crescimento. No caso dos
graneis sélidos, sobretudo dos grdos, a tendéncia é de grande crescimento da
demanda mundial, em especial da Asia e demais paises em desenvolvimento. Nota-
se que a Asia jd é o maior parceiro comercial do porto [...]. J4 no que se refere aos
graneis agricolas, o Brasil se manterd crescendo nas exportacdes desses produtos.
Porém, com o deslocamento da fronteira agricola para o norte e nordeste do Pais,
Itaqui terd um papel importante para auxiliar no escoamento dessa demanda (LAB
TRANS, 2012, p.117).

Pode-se destacar dentre outras projecdes a perspectiva de desenvolvimento da
movimentacdo das frotas de navio que frequentam o Porto do Itaqui, que acompanhard a
tendéncia mundial que segundo o relatério UNCTAD/RMT 2010, vem crescendo em média
8,35% ao ano a capacidade de carregamento total da frota; e as proje¢cdes de aumento dos
indicadores de desempenho e produtividade do porto por meio das taxas de ocupagdo dos
ber¢os publicos, taxa de movimentacdo de cargas e equipamentos e consignacdo média dos

ber¢os publicos.

5.1.4. Planejamento Estratégico

Em relacdo a estrutura do PDZ do Porto do Itaqui pode-se observar de imediato a
andlise do ambiente do porto, tanto a nivel interno quanto externo. Em seus capitulos sao
apresentados conceitos basicos como histérico, estrutura organizacional, principais modais de
acessos ao porto, instalacdes fisicas, fluxo de cargas e passageiros, frotas de navios, situagao
operacional e andlise e diagnostico da situacdo atual do porto - essenciais para a andlise e
entendimento da ambiéncia interna do porto.

J4 quanto a andlise da ambiéncia externa sdo destacados nos demais capitulos os
fatores fora da zona de controle do porto e que interferem direta ou indiretamente em sua
produtividade como os dados das condi¢Oes climadticas e situacdo ambiental.

Mesmo com uma notdvel preocupacdo com essas andlises notam-se certas falhas
na sua elaboragdo, uma vez que ndao ha um diagndstico preciso dos seus principais
concorrentes e a falta do estabelecimento de diretrizes estratégicas que caracterizem a real

intencdo da organizacio impede a dissemina¢do de uma vontade coletiva.
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A falta da elaboracdo de uma andlise SWOT também € outro fator que
compromete a eficicia deste plano, uma vez que nao sdo definidos fatores como pontos fortes,
fracos, ameacas e oportunidades do porto. Sua elaboracdo ¢ uma realidade possivel no setor
portudrio e ja praticada como na elabora¢do do PDZ do Porto de Fortaleza.

J4 quanto a constru¢cdo de cendrios, a definicdo de alternativas conservadoras e
otimistas caracteriza-se como um ponto positivo na definicdo deste plano, uma vez que o
plano define uma visdo de futuro desejada e programa suas agdes, antecipando os
acontecimentos, como foi feito na definicdo de solucdes alternativas para o plano otimista —
respeitando-se as acdes de curto, médio e longo prazos. Destaca-se nesta etapa como uma
possivel ameaca a ndo execucgdo de solugdes para o cendrio conservador.

Como ultima ressalva diagnosticada na elaboracdo do PDZ sobressai-se a
auséncia de um orcamento econdmico-financeiro destinado a orientar a operacionalizacao
deste plano. A projecdo de receita baseada apenas no investimento projetado pelo governo e
setores privados ndo € suficiente para garantir a eficicia do plano. Torna-se necessirio a
estimacgdo de custo envolvida em cada periodo da alternativa de cendrio escolhida para que se
possa ter mais precisdo na elaboracdo dos demais planos que tomardo por base este plano

maior.

5.2. ANALISE SWOT

Para a construcdo da matriz SWOT para o presente trabalho adotou-se a aplicacio
da metodologia Delphi. As respostas para a defini¢do das oportunidades e ameagas, forcas e
fraquezas serdo apresentadas por especialistas do setor portudrio. Para tanto € necessario
apresentar o conceito desta metodologia, como € estruturada e aplicada.

Neste sentido Adams (1980) comenta que a primeira experi€éncia com o método
Delphi remonta a 1948 e relaciona-se com predicdes de resultados de corridas de cavalo.
Posteriormente a técnica foi disseminada por Dalkey e Helmer (1963), no inicio dos anos 60,
com o objetivo de aprimorar a utilizacdo da opinido de especialistas na previsdo tecnoldgica.
Seu nome refere-se ao antigo ordculo grego Delphi que oferecia visoes do futuro para quem
procurava seus conselhos.

Segundo Woundenberg (1991 apud Cutrim, 2008), a técnica Delphi foi elaborada
como um método para aumentar a eficiéncia das pesquisas relacionadas a predi¢do de eventos

futuros como também a estimacdo de parametros desconhecidos. Sua aplicagdo tem sido
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verificada em diversos setores como pesquisas tecnoldgicas, planejamentos regionais,
pesquisas médicas, planejamento educacional e sistemas de informacao.

Trata-se de uma série de questiondrios para organizar opinides e respostas de um
grupo formado por especialistas da drea em estudo, sendo muito utilizada como instrumento
para agregar julgamentos individuais. Trata-se de um questiondrio interativo que circula
repetidas vezes por este grupo de especialistas. As respostas das questdes quantitativas sao
tabuladas, recebendo um tratamento estatistico simples, definindo a média, mediana, moda,
quartil, coeficiente de variacdo e os resultados sdo devolvidos aos participantes para
reavaliacdo de suas respostas comparando-as com as respostas de todo o grupo.

Para Giovinazzo (2001), o método Delphi é recomendado quando ndo se dispde
de dados quantitativos, ou os dados ndo podem ser projetados para o futuro com seguranga,
devido a experiéncia recente do estudo em questdo e da expectativa de mudancgas estruturais
nos fatores determinantes das tendéncias. De acordo com Gupta e Clarke (1996 apud Cutrim,
2008), diferentemente de outros métodos de pesquisa e planejamento, o objetivo da técnica
Delphi nao € deduzir uma simples resposta ou chegar ao consenso, mas obter respostas e
opinides de alto nivel de qualidade para uma dada questdo apresentada ao painel de
especialistas.

As caracteristicas bdsicas da técnica foram resumidas por Woudenberg (1991)
desta forma:

a) Anonimato: os especialistas participantes ndo se interagem diretamente
mantendo-se desconhecidos perante o grupo. Este anonimato permite evitar a tendéncia dos
membros com baixo "status" seguirem as opinides daqueles com alto "status", mesmo sendo
contrérias as suas;

b) Feedback: as respostas dos questiondrios sao resumidas, tabuladas e devolvidas
aos especialistas para que estes validem novamente suas opinides. O objetivo € distribuir
todas as informacdes disponiveis e geradas pelo grupo entre seus participantes;

c) Interacdes: cada vez que os especialistas respondem ao questiondrio tem-se
uma rodada. A técnica prevé sucessivas rodadas cuja quantidade € fixada antecipadamente ou
de acordo com um critério de consenso do grupo ou de subgrupos. O consenso pode ser
importante, mas nao deve ser considerado como objetivo principal da técnica. A literatura

sugere que numero de rodadas varie entre 2 e 10.
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Todo este processo da técnica Delphi estd representado no fluxograma a seguir,
contendo as fases de elaboracdo do questiondrio, realizacdo das rodadas de respostas,

devolucgio, tabulacdo, andlise dos questiondrios e elaboragao do relatério final.

Figura 13 — Fluxograma da sequéncia de execucio de uma pesquisa Delphi.

PROCEDIMENTOS EXECUTADOS PELO AFLICADCR [

Elaboragio do questionario e selegdo PROCEDIMENTOS EXECUTADOS PELO RESPONDENTE H
dos especialistas

Tabulagdo e andlise dos questiondrios

E necessario introduzir questdes?

Elaboragdo de novas questdes

Elaboragdo do novo questiondrio

Tabulagdo e andlise de novos resultados

5IM

Conclusdo geral e elaboragiodo

Relatorio Final

FIM

Fonte: GIOVINAZZO (2001)

A tabela 20 apresenta as vantagens e desvantagens relacionadas a técnica, com
destaque para a vantagem econdmica (baixo custo de aplicacio) e a conducio ao pensamento
independente e evolugcdo gradual das opinides. Sobre as desvantagens destaca-se a

possibilidade da selecao de entrevistados que ndo sdo especialistas representativos.



Tabela 20 - Vantagens e desvantagens da técnica Delphi.

Vantagens
Permite aos participantes permanecerem
anonimos

Desvantagens
Julgamentos referem-se ao grupo selecionado
gue pode ndo ser representativo
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Econdmica (baixo custo de aplica¢do)

Tendéncia a eliminar posi¢cdes extremas e forgar
um consenso médio.

Isenta de pressao social, influéncia de
personalidade e dominagdo individual.

Necessidade de mais tempo em comparacao
com outras técnicas.

Leva a distribuicdo de informacdo e ao debate
entre os participantes

N3o deve ser visto como a solugao final

Conduz ao pensamento independente e
evolugao gradual das opinides

Requer habilidades em comunicagao escrita

Um painel bem selecionado pode fornecer
uma perspectiva analitica ampla dos
problemas locais e relacionados

Requer tempo adequado (cerca de 30 a 45 dias
para a realizagdo de um processo com duas
rodadas) e comprometimento dos participantes

Pode ser usada para alcangar consenso entre
grupos hostis entre si
Fonte: Carter e Beaulieu (1992)

Em relacdo aos especialistas escolhidos para formar o painel, Adams (1980)
observa que estes devem sentir-se pessoalmente envolvidos com o problema em questdo;
possuir informacdes e experiéncias relevantes para o processo; estar motivados a participar e
perceberem que os resultados fornecerdao informagdes por eles valorizadas. Ainda sobre a
selecdo dos especialistas, Giovinazzo (2001) argumenta que os especialistas devem ser
selecionados em diferentes setores e entidades, como universidades, institutos e industrias.
Um resultado de qualidade depende principalmente dos especialistas escolhidos. O autor
recomenda que o nimero de especialistas envolvidos situe-se entre 10 e 15, e desaconselha a
utilizagdo de um ndmero maior. O beneficio proporcionado pela inclusdo de muitos
especialistas ao grupo é muito pequeno e a administra¢do é mais complexa.

Sobre a elaboragdo do questiondrio, Kayo e Securato (1997), observam que a
estruturacdo do primeiro modelo de questiondrio deve ser elaborado utilizando-se uma revisao
da literatura sobre o tema. As questdes devem ser claras e exigir fundamentacdo de cada
resposta. A elaboragdo do questiondrio a ser usado na rodada seguinte deve levar em
consideragdo as respostas do primeiro levantamento. Existe muita discussio sobre o tamanho
ideal do questionario, a maioria dos autores defende algo em torno de 15 questdes, que levem
de 2 a 3 minutos para serem respondidas. O importante € que seja disponibilizado espago no
questiondrio para eventuais comentarios dos especialistas. A técnica Delphi utiliza um painel

como amostra da populacao.
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Para a definicdo dos especialistas criou-se dois grupos, o primeiro formado por
funciondrios da EMAP, com nivel superior, com formacdo em engenharia, economia,
administracdo, contabilidade, arquitetura, perfazendo um total de sete (7) respondentes. Para o
segundo grupo foram consultados profissionais que atuam nas empresas participantes do
complexo portudrio do Itaqui, entre elas: VALE, ANTAQ, ALUMAR, operadores portudrios
e prestadores de servigos para estas empresas do setor. Todos com formagdo superior nas
areas de engenharia, administracdo, economia, direito, ci€ncias nduticas. Todos os
respondentes possuem uma caracteristica em comum, sdo discentes em um curso de
especializacdo em Gestdo Portudria executado pela Universidade Federal do Maranhdo, neste
trabalho serdao chamados de especialistas externos. A ndo identificacdo dos respondentes foi
garantida para estimular a quantidade e a qualidade das respostas. Este grupo foi formado por
um total de dezessete (17) pessoas.

Na primeira rodada de pesquisa foi perguntado a todos os respondentes quais as
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas de forma aberta por meio de um link enviado por
e-mail direcionado para a ferramenta online googledocs. Coletamos todas as respostas e
agrupamos por semelhanga. Submetemos estas respostas novamente aos respondentes para
que atribuissem uma nota de 0 a 10 para cada resposta. Onde 10 representaria que
concordasse plenamente com a resposta e 0 discordasse completamente da resposta.
Atribuimos como critério de validacio a média minima 7 para validar as respostas e
definimos a média geral dos fatores, baseada na juncdo dos dois questiondrio. Desta forma
formamos a matriz SWOT com todas as respostas com nota minima 07 e suas respectivas

medias, conforme podemos observar na tabela 21:

Tabela 21 — Matriz SWOT do Porto do Itaqui com suas respectivas médias

ASPECTOS INTERNOS
FORCAS

= Posicdo geogrifica estratégica (8,95)

= Canal de acesso (8,86)

= (Calado (8,52)

= Vocagdo forte para o transporte de graos (8,38)

* Proximidade ao canal do Panama (8,19)

= Distancia da area urbana da cidade (7,90)

= Retro-drea disponivel para expansdo (7,86)

= Acesso Ferroviario (7,62)

= Condi¢Oes naturais favordveis (7,57)

= (Capacidade de atracagdo de varios tipos de
navios (7,38)

FRAQUEZAS
Poucas linhas de contéiner (9,14)
Dependéncia do governo do estado (8,95)
Poucas operagdes através de navegagdo de cabotagem
(8,62)
Operacdo em turno de 12 h (8,62)
Burocracia na contratacdo e licitagao (8,52)
Baixo indice de automacao (8,48)
Qualidade dos equipamentos portudrios (8,38)
Nao ter carga de retorno (8,33)
Falta de atividade industrial do estado do MA (8,10)
Equipamentos operacionais obsoletos (8,05)
Ser uma concessao estadual (8,05)
Retrodrea atual com pouco espaco (8,0)
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= Custo muito elevado das operacdes e armazenagem dos
produtos (8,00)

= Poucos operadores portudrios (7,86)

= Acesso aeroportudrio (7,81)

= Custo operacional (7,76)

= Poucos bercos de atracagao (7,67)

= Hinterlandia pouco desenvolvida (7,48)

= Baixa Eficiéncia operacional (7,62)

* Quantidade de pessoal capacitado(7,62)

= Desembaraco alfandegério (7,52)

= Grande utilizagdo da estrutura de Trabalhadores
Portuarios Avulsos (TPA) (7,38)

= Baixo valor agregado dos produtos exportados (7,33)

»  Area primdria mal utilizada (7,29)

= Desorganizagdo (7,29)

= Fila grande de navios esperando para atracacao (7,29)

= Baixa produtividade (7,14)

» Falta de um distrito industrial (7,14)

= Estrutura fisica (7,0)

| ASPECTOS EXTERNOS
OPORTUNIDADES AMEACAS
= Integragdo ferrovia norte sul/Carajas (8,90) » Interferéncia politica (9,14)
=  Ampliacdo do Canal do Panama (8,43) = Falta de investimentos do governo estadual (8,71)
= Duplicacdo da EFC (8,43) = Falta de incentivos as pequenas industrias do estado do
= Nova regulacdo do setor portuério (8,19) MA (8,48)
= Congestionamento dos portos da regiao Sul/SE | = Crise internacional e nacional (8,33)
(8,14) * Implantagdo de uma alternativa ferrovidria ou
= Crescimento da drea de cultivo no Brasil (8,14) hidrovidria de transporte conectando as dreas produtoras
=  Duplicacdo da BR-135 (8,05) desta regido ao Porto de Vila do Conde, no Para. (8,24)
= Aumento da produgao de petréleo (7,81) = Atraso nas duplicacdes da BR-135 e EFC (8,19)
= Expansao das atividades da Suzano (7,62) = Acesso rodoviario (7,95)

= Politicas publicas (7,90)

= Falta de parcerias (7,76)

= Concorréncia com o Porto do Ceara — Pecem (7,29)

» Concorréncia com o Porto do Para - Vila do Conde
(7,24)

* (Construcdo de siderdrgicas em outros estados (7,05)

Fonte: Elaboragdo prépria

Respeitando-se os critérios estabelecidos para criacdo da matriz SWOT do Porto
do Itaqui constata-se nos aspectos de nivel interno, apresentados na tabela anterior, uma maior
concentracdo de fraquezas, o que sugere uma maior quantidade de caracteristicas que
comprometem o desenvolvimento do Porto do Itaqui — frente as suas vantagens competitivas
identificadas.

Dentre as suas fraquezas destaque para a pouca quantidade de linhas de

contéineres, que atinge a maior média desta matriz - 9,14. A movimentacido de contéineres €
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ainda pequena para a exportacdo, a retrodrea do berco 102, por exemplo, é utilizada para
estocagem de contéineres vazios — ndao hd um terminal de contéineres ordenado. A
dependéncia do Governo do Estado (8,95), as operacdes em turno de 12h (8,62), as poucas
operacgdes através de navegacdo de cabotagem (8,62) e a burocracia na contratacdo e licitagao
(8,52) incorporam respectivamente as demais fraquezas do Porto do Itaqui em destaque.

Ja no quesito forcas, destaque para a posicdo geografica estratégica do Porto do
Itaqui que € privilegiada por conta da sua proximidade aos grandes centros mundiais e devido
ao seu canal de acesso com largura minima de 500 metros e profundidade de 30 metros —
atingindo a média de 8,95. Outras forcas contribuem para a construcdo da sua vantagem
competitiva frente os seus concorrentes, como o canal de acesso (8,86), o calado (8,52) e a
vocagao forte para o transporte de graos (8,38).

Na andlise da relagdo da empresa com o seu ambiente externo, representada pelos
aspectos externos, constata-se mais uma vez a predominancia dos fatores com potencial de
impedir o sucesso da empresa — como as ameacas. Este quadro é preocupante, mas a0 mesmo
tempo sua identificacdo contribui para o desenvolvimento de estratégias que visem neutralizar
as ameacas identificadas.

De acordo com as informagdes apresentadas a maior ameaga ao desenvolvimento
do Porto do Itaqui estd na interferéncia politica (9,14). Por se tratar de uma concessdo do
governo do Estado do Maranh@o o porto sofre bastantes influéncias do governo do Estado, o
que na visdo dos entrevistados constitui a sua maior ameaca. Ressaltam-se ainda como
principais ameagcas a falta de investimento do governo estadual (8,71), a falta de incentivo as
pequenas industrias do Maranhao (8,48) e a crise econdmica internacional e nacional (8,33).

Com base nas medias coletadas nos aspectos externos, a integracdo da Ferrovia
Norte Sul a Ferrovia Carajds representa a principal oportunidade ao Porto do Itaqui (8,90).
Esta integracdo proporcionard o transporte de cargas do Maranhdo para todo o pais, o que
viabilizard o aumento da movimentacdo de cargas no Porto. Aliado a este fator a duplicacao
da EFC (8,43), a amplia¢do do Canal do Panam4 (8,43) e a nova regulagcdo do setor portudrio
(8,19) representam juntas as principais oportunidades que o Porto do Itaqui podera tirar
proveito para o seu desenvolvimento.

Na tabela 22 sdo expostos todos os resultados da segunda rodada da pesquisa.
Nela sdo apresentadas as médias individuais dos grupos dos funciondrios da EMAP e dos

especialistas externos.



Tabela 22 — Resultados da segunda rodada da técnica Delphi
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Ol |=/Ma SO0@d|2@mM@
Dependéncia do governo do
Posi¢io geogrifica estratégica 10,00 [8,90 estado 10,00 (8,90
Burocracia na contratacdo e
Canal de acesso 10,00 |[8,80 licitagdo 9,00 8,50
Condicdes naturais favoraveis 10,00 |7,45 Operacdo em turno de 12 h 9,00 8,60
Qualidade dos equipamentos
Calado 9,00 8,50 portudrios 8,00 8,40
Capacidade de atracacdo de varios tipos 8,00 7,85
de navios 9,00 7,30 Poucos operadores portudrios
Grande utilizacdo da estrutura de
Trabalhadores Portudrios Avulsos | 8,00 7,35
Vocacdo forte para o transporte de graos |9,00 8,35 (TPA)
Proximidade ao canal do Panama 9,00 8,15 Baixo indice de automacgao 7,00 8,95
Falta de atividade industrial do
Distancia da 4rea urbana da cidade 8,00 7,90 estado do MA 7,00 8,15
Equipamentos operacionais
Acesso Ferrovidrio 8,00 7,60 obsoletos 7,00 8,10
Retro-drea disponivel para expansio 7,00 7,90 Ser uma concessdo estadual 7,00 8,10
Retrodrea atual com pouco 7,00 8,05
espaco
Custo muito elevado das
operagdes e armazenagem dos 7,00 8,05
produtos
Custo operacional 7,00 7,80
Baixo valor agregado dos
produtos exportados 7,00 7,35
Fila grande de navios esperando
para atraca¢do 7,00 7,30
Falta de um distrito industrial 7,00 7,15
Poucas linhas de contéiner 6,00 9,30
Poucas operacOes através de
navegagio de cabotagem 6,00 8,75
Nio ter carga de retorno 6,00 8,45
Quantidade de pessoal capacitado 6,00 7,70
Baixa Eficiéncia operacional 6,00 7,70
Desembaraco alfandegario 6,00 7,60
Desorganizagio 5,00 7,40
Area priméria mal utilizada 5,00 7,40
Baixa produtividade 5,00 7,25
Estrutura fisica 5,00 7,10
Acesso aeroportudrio 4,00 8,00
Poucos bercos de atracagido 4,00 7,85
Hinterlandia pouco desenvolvida | 3,00 7,70
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Nova regulacdo do setor portudrio 10,00 |8,10 Interferéncia politica 9,00 9,10
Falta de investimentos do
Implanta¢do da refinaria Premium 8,00 6,90 governo estadual 9,00 8,70
Falta de incentivo as pequenas
Integracdo ferrovia norte sul/Carajas 6,00 9,05 industrias do estado do MA 8,00 8,50
Duplicagio da BR-135 6,00 |8,15 |Politicas piiblicas 8,00 7,90
Atraso nas duplicacdes da BR-
Expansao das atividades da Suzano 6,00 7,70 135 e EFC 7,00 8,25
Duplicacdo da EFC 5,00 8,60 Acesso rodoviario 7,00 8,00
Ampliacdo do Canal do Panama 4,00 8,65 Falta de parcerias 6,00 7,85
Congestionamento dos portos da regifo
Sul/SE 4,00 8,35 Crise internacional e nacional 5,00 8,50
Implantag@o de uma alternativa
ferroviaria ou hidroviaria de
transporte conectando as dreas
Crescimento da area de cultivo no produtoras desta regido ao Porto 5,00 8,40
Brasil 4,00 8,35 de Vila do Conde, no Para.
Concorréncia com o Porto do
Aumento da produgao de petréleo 4,00 8,00 Ceara — Pecem 5,00 7,40
Construcio de siderurgicas em
outros estados 5,00 7,15
Concorréncia com o Porto do
Para - Vila do Conde 4,00 7,40

Fonte: elaboracio prépria

Os fatores com baixa aceitacdo foram excluidos da tabela 22, tendo sido
considerado como nota de corte a média minima geral 7,0. Assim, consegue-se diagnosticar a
margem de diferenga entre as principais medias dos fatores que integraram a matriz SWOT,
com base nas medias apresentadas pelos grupos dos colaboradores da EMAP e os dos
especialistas externos.

Na andlise dos pontos fortes a maior diferenca entre as médias apresentadas, se
deu na andlise dos fatores internos de capacidade de atracdo de vdérios tipos de navios e
condicdes naturais favoraveis, sendo a diferenca destas respectivas médias equivalentes a 1,70
e 2,55. Ou seja, ndo se tem um consenso bem alinhado entre os dois grupos da relevancia
destes fatores para a formacdo das forcas do Porto do Itaqui. Neles o grupo de colaboradores
da EMAP foram responséveis por definirem as maiores médias, quase que mixima, enquanto
que os especialistas externos foram moderados, atribuindo médias um pouco além da nota de
corte. J4 a menor diferenca fica por conta dos fatores de acesso ferroviario e distancia da area

urbana das cidades, sendo a variacdo das respostas equivalentes respectivamente a 0,40 e 0,10
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— a pouca divergéncia entre essas médias apresentadas indicam quase que um consenso entre
os dois grupos da importancia destes fatores para a composicao das forcas do Porto do Itaqui.

Como ja citado, com base nos critérios adotados a quantidade de fatores
identificados nos pontos fracos representa a maior quantidade de fatores em um mesmo
quesito. Nesta expressiva quantidade, trés fatores merecem destaques, devido a alta variacdo
das medias individuas apresentas. S@o eles o acesso aeroportudrio, hinterlandia pouco
desenvolvida e poucos bercos de atracdo, com diferenciacdo respectiva entre as médias dos
dois grupos de 4,0; 4,7 e 3,85. Analisando estes fatores na tabela 21 pode-se observar que
apenas o grupo dos especialistas externos atribuiu média suficiente para inserirem estes
fatores dentre as fraquezas do Porto do Itaqui, enquanto que o grupo dos colaboradores da
EMAP estimou medias aquém da média de corte. — o que indica para uns serem estes fatores
gargalos no desenvolvimento do porto e para outros ndo. As medias que mais se aproximaram
dentre os fatores analisados nos pontos fracos ficaram por conta do baixo valor agregado dos
produtos exportados, falta de um distrito industrial e a fila grande de navios em espera para
atracao.

Na andlise das oportunidades os mais altos indices de diferenciacdo entre as
medias apresentadas se deram nos fatores relacionados a ampliacdo do canal do panam4, o
aumento da producdo de petrdleo, o congestionamento dos portos da regiao Sul/SE e
crescimento da drea de culto no Brasil — aos quais obtiveram os indices respectivos de 4,65;
4,0; 4,35 e 4,35. Aqui, mais uma vez encontram-se altos indices de variacdo entre as
respostas. Neste item a visdo de oportunidades entre os grupos analisados sdo distintas, o
grupo representado pelos colaboradores da EMAP pontuaram médias aquém do necessario
para caracterizar os fatores apresentados como oportunidades para o porto, enquanto que os
especialistas externos atribuiram médias em torno de 8,0 — o que constata uma visao distinta
de oportunidade entre esses grupos. Os resultados mais proximos foram relativo aos fatores de
expansdo das atividades da Suzano e implantacao da refinaria Premium.

Com base nas médias apresentadas, no quesito ameacas, as mais altas taxas de
variacOes entre as medias apresentadas pelos dois grupos ficaram por conta da concorréncia
com o Porto do Pard — Vila do Conde, a crise internacional e nacional e a implantacdo de uma
alternativa ferrovidria ou hidrovidria de transporte conectando as dreas produtoras desta regiao
ao Porto de Vila do Conde, no Pard, sendo suas respectivas diferencas equivalentes a 3,4; 3,5
e 3,4. O porto do Para disputa a mesma area de producdo, o que o torna um dos principais

concorrentes do Porto do Itaqui.
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Nesse tltimo item, mais uma vez a disparidade entre as médias apresentadas pelos
dois grupos apareceu. As médias atribuidas pelos grupos de colaboradores da EMAP
novamente nio foi suficiente para enquadrar os fatores avaliados na matriz SWOT, enquanto
que as médias dos especialistas externos foram acima da nota de corte. Identificamos assim,
mais uma vez, a contrariedade na visdo dos grupos. Porém, ao analisarmos os principais
fatores em comum das ameacas, diagnosticamos médias bastante préximas o que ndo deixa
fugir totalmente a ideia de total contrariedade entre os grupos, como os representados pela
falta de incentivo as pequenas indudstrias do MA, a interferéncia politica e as politicas

publicas.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O porto do Itaqui hoje se destaca pelo seu posicionamento estratégico, que o
coloca a frente das principais potencias econdmicas mundiais, seus indices de crescimento,
que tem sido entre os portos organizados o mais alto e as suas condi¢des naturais, favorecidas
pela profundidade do seu canal de aceso que possui profundidade minima de 23 metros — o
que permite a navegacao de grandes embarcacdes.

Antecedendo a andlise deste documento analisou-se primeiro a politica nacional e
o marco regulatério do planejamento portudrio nacional, no qual foi feito um passeio histérico
nos principais regulamentos que instigaram e serviram de base para o atual regulamento do
setor portudrio nacional, promulgado em junho de 2013.

Posteriormente, na andlise do atual PDZ do porto do Itaqui foi feita seu
diagnéstico com base na sua andlise interna, comtemplada peladas caracteristicas relacionadas
a infraestrutura e desempenho dos portos; plano de investimentos, onde se apresentou dados
relacionados as acdes arquitetadas para a melhoria do porto; projecdes, onde foram
apresentados dados relacionados ao desempenho futuro do porto; e planejamento estratégico,
onde foram expostas as ferramentas estratégicas utilizadas para a elaboragao do PDZ.

Na anélise do PDZ do Itaqui constatou-se uma perfeita andlise de sua estrutura
interna, ao qual foi comtemplada de forma satisfatoria as caracteristicas relacionadas a sua
infraestrutura, desempenho portudrio, plano de investimos e projecoes. Entretanto, a falta da
andlise de itens como o diagndstico preciso dos seus principais concorrentes, a falta do
estabelecimento de diretrizes estratégicas, a auséncia de um or¢amento econdmico-financeiro
(mesmo que fosse apenas uma estimativa) ndo viabilizou a realizacdo de um planejamento
adequado. Além disso, a falta de utilizacdo de ferramentas importantes este plano como a
constru¢cdo de sua matriz SWOT contribui para o ndo adequado aproveitamento do plano
analisado.

Para finalizar os objetivos especificos estabelecidos conseguiu-se fazer a analise
SWOT do porto do Itaqui e foi construida a sua matriz com base nas informagdes coletadas
por meio de questiondrios aplicados por intermédio da ferramenta online googledocs com dois
grupos, um representado pelos colaboradores da EMAP e outro por especialistas da area
portudria. Chegando aos seguintes resultados:

a) Forcas: acesso ferrovidrio; calado; canal de acesso; capacidade de atracdo de

varios tipos de navios; condi¢cdes naturais favoraveis; distancia da drea urbana
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da cidade; posicdo geogréfica estratégica; proximidade ao canal do Panama;
retro-drea disponivel para expansao e vocagdo forte para o transporte de graos.

b) Fraquezas: acesso aeroportudrio; drea primdria mal utilizada; baixa efici€éncia
operacional; baixa produtividade; baixo indice de automacdo; baixo valor
agregado dos produtos exportados; burocracia na contratacdo e licitacdo; custo
muito elevado das operacdes e armazenagem dos produtos; custo operacional;
dependéncia do governo do Estado; desembaraco alfandegério;
desorganizacdo; equipamentos operacionais obsoletos; estrutura fisica; falta de
atividade industrial do Estado do MA; falta de um distrito industrial; fila
grande de navios esperando para atracacdo; grande utilizacdo da estrutura de
trabalhadores portudrios avulsos; hinterlandia pouco desenvolvida; ndo ter
carga de retorno; operagdo em turno de 12h; poucas linhas de contéiner;
poucas operacdes através de navegacdo de cabotagem; poucos bercos de
atracacdo; poucos operadores portudrios; qualidade dos equipamentos
portudrios; quantidade de pessoal capacitado; retro-area atual cm pouco
espago e ser uma concessao estadual.

¢) Oportunidades: ampliacdo do Canal do Panamd; aumento da produgdo de
petréleo; congestionamento dos portos da regidao Sul/SE; crescimento da drea
de cultivo no Brasil; duplicacao da BR-135; duplica¢do da EFC; expansao das
atividades da Suzano; integracdo das ferrovias Norte Sul/Carajds e nova
regulacdo do setor portudrio.

d) Ameagas: acesso rodovidrio; atraso nas duplicacdes da BR-135 e EFC;
concorréncia com o Porto do Ceard — Pacem; concorréncia com o porto do
Pard — Vila do Conde; constru¢do de sidertirgicas em outros Estados; crise
internacional e nacional; falta de incentivo as pequenas industrias do Estado
do MA; falta de investimentos do governo estadual; falta de parcerias;
implantacio de uma alternativa ferrovidria ou hidrovidria de transporte
conectando as dreas produtoras desta regido ao Porto de Vila do Conde, no

Par4d; interferéncia politica e politicas publicas.

Para se chegar a este resultado foi estabelecida uma média geral com as
informacdes coletadas pelos dois grupos. Entretanto, outra andlise foi possivel de ser

realizada, a andlise de divergéncia entre as médias de cada grupo — que indicam os principais
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pontos de discordancia entre os colaboradores da EMAP e especialistas externos. Dentre essas
se destacou os fatores como maiores divergéncias de médias, nos respectivos itens:
a) Forcas: capacidade de atracdo de vdrios tipos de navios e condi¢cdes naturais
favoraveis.
b) Fraquezas: hinterlandia pouco desenvolvida e poucos ber¢os de atracao
¢) Oportunidades: ampliacdo do canal do Panamd; aumento da producdo de
petréleo; congestionamento dos portos da regido Sul/SE e crescimento da drea
de cultivo no Brasil
d) Ameagas: concorréncia com o porto do Pard — Vila do Conde; crise
internacional e nacional; implantagdo de uma alternativa ferrovidria ou
hidrovidria de transporte conectando as dreas produtoras desta regido ao Porto

de Vila do Conde, no Para.

Finalizando, com base nos dados apresentados acredita-se, mesmo com uma
grande quantidade de fraquezas e ameacas, no imenso potencial de crescimento do Porto do
Itaqui. Suas forcas e oportunidades sdo poucas comparadas com as fraquezas e ameacas
identificadas, mas sdo suficientes para o destaque do porto no cendrio nacional e
internacional. Entretanto, para se garantir isso se deve atentar ndo sé a matriz SWOT
formulada e sim a toda a estrutura proporcionada pelo planejamento estratégico do porto, que
deve ser atualizada constantemente.

Esta pesquisa abre margem para o desenvolvimento de uma pesquisa mais
aprofundada das possiveis causas das divergéncias entre as metas definidas pelos grupos
representados pelos colaboradores da EMAP e especialistas externos, ampliacdo dos
especialistas para aplicacio da metodologia Delphi, incorporagdo de respondentes de
autoridades governamentais nos niveis municipal, estadual e federal e aplicacdo da pesquisa a

outros portos.
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