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Resumo

Este estudo de caso ocorreu no Porto do Itaqui, que se localiza no Estado do Maranh&o, sendo um porto publico administrado pela
Empresa Maranhense de Administragéo Portuaria— EMAP. O artigo teve o objetivo analisar e relatar o modelo de gestdo estratégica do
Porto do Itaqui. Para tal, primeiramente foi realizado um levantamento da literatura sobre planejamento estratégico e gestdo de
desempenho, depois foram identificadas as ferramentas existentes no ambiente de negécios e como elas podem ser aplicadas na
organizagdo. Em seguida foi construido um processo de gestdo do planejamento estratégico dividido em um ciclo com 4 fases de
plangjamento: analise do ambiente, andlise situacional, criagdo de objetivos estratégicos e definicdo de indicadores de desempenho.
Nestas fases foram aplicadas as ferramentas SWOT, BSC, Brainstorming, Mapa de Arena, Canvas Estratégico e Bl. Conclui-se que
com a aplicagdo dessas ferramentas, e sobretudo com apoio da alta direcéo, todas as &reas da organizagdo podem se engajar no
atingimento das metas e objetivos, pois estas sdo planejadas, divulgadas e acompanhadas por gestores e colaboradores e, destaforma, a
alta diregdo conta com indicadores de performance e informages relevantes de auxilio ao processo decisério diante das oportunidades
de negdcio e situactes-problema que surgem.

Palavr as-chave: Porto do Itaqui; Tomada de decisdo; Planejamento Estratégico
Abstract

This case study took place at the Porto do Itaqui, located in the state of Maranh&o, and it is a public port administered by the Maranh&o
Port Administration Company - EMAP The article aimed to analyze and report on the strategic management model of Porto do Itaqui
To achieve this, the study began with a literature review on strategic planning and performance management Next, existing business
tools and their potential application within the organization were identified Subsequently, a strategic planning management process was
developed, divided into a cycle with four planning phases: environmental analysis, situational analysis, creation of strategic objectives,
and the definition of performance indicators During these phases, the following tools were applied: SWOT analysis, Balanced
Scorecard (BSC), Brainstorming, Arena Mapping, Strategic Canvas, and Business Intelligence (Bl) It can be concluded that with the
application of these tools, and with the support of top management, all areas of the organization can engage in achieving the goals and
objectives This is because these goals are planned, communicated, and monitored by managers and employees Consequently, top
management has access to performance indicators and relevant information to aid the decision-making process in the face of business
opportunities and problem situations that arise
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO SETOR PORTUARIO: estudo de caso do Porto
do Itaqui

Resumo

Este estudo de caso ocorreu no Porto do Itaqui, que se localiza no Estado do Maranhao, sendo
um porto publico administrado pela Empresa Maranhense de Administracdo Portuaria — EMAP.
O artigo teve o objetivo analisar e relatar o modelo de gestdo estratégica do Porto do Itaqui.
Para tal, primeiramente foi realizado um levantamento da literatura sobre planejamento
estratégico e gestdo de desempenho, depois foram identificadas as ferramentas existentes no
ambiente de negocios € como elas podem ser aplicadas na organizacdo. Em seguida foi
construido um processo de gestdo do planejamento estratégico dividido em um ciclo com 4
fases de planejamento: analise do ambiente, andlise situacional, criacdo de objetivos
estratégicos e defini¢do de indicadores de desempenho. Nestas fases foram aplicadas as
ferramentas SWOT, BSC, Brainstorming, Mapa de Arena, Canvas Estratégico e BI. Conclui-se
que com a aplicacao dessas ferramentas, e sobretudo com apoio da alta dire¢cdo, todas as areas
da organizagdo podem se engajar no atingimento das metas e objetivos, pois estas sdo
planejadas, divulgadas e acompanhadas por gestores e colaboradores e, desta forma, a alta
direcao conta com indicadores de performance e informagdes relevantes de auxilio ao processo
decisoério diante das oportunidades de negocio e situagdes-problema que surgem.

Palavras-chave: Porto do Itaqui; Tomada de decisdo; Planejamento Estratégico.
1 Introducao

O planejamento estratégico ¢ uma ferramenta que auxilia no entendimento de
situagdes que ocorrem no ambiente externo e interno de um negocio € que impactam
diretamente na estratégia e nos resultados da empresa. Com isso, uma empresa pode focar seus
esforcos organizacionais em ag¢des que agregardo valor e que manterdo o negdcio saudavel.
Segundo Ruas (2022), o planejamento estratégico ¢ um instrumento da administragdo que se
utiliza de metodologias que objetivam alcancgar as metas e anseios da empresa em longo prazo
e, para isso, estabelece principios e agdes para a tomada de decisdo e alcance dessas metas.

No ambiente portuario, a necessidade de se ter um planejamento estratégico
alinhado aos objetivos ¢ metas do Porto torna-se cada vez mais evidente a medida que
autoridades portuarias vém adotando essa ferramenta. Um Porto se configura como um
ambiente complexo, devido a diversidade de stakeholders envolvidos (comunidade, empresas,
governo, operadores portuarios) e por ser um local de encontro entre o ambiente terrestre e
aquaviario, entre interesses economicos internacionais, construir um planejamento estratégico
que atenda as todas essas variaveis torna-se cada vez mais desafiador.

Para que um porto possa tomar decisdes estratégicas assertivas, ele precisa
constantemente acompanhar seus indicadores de performance. Esses indicadores nada mais sdo
que os resultados que a empresa vai alcangando e “indicam”, mostram a dire¢do para onde o
porto esta indo ou onde tem sido investido seu tempo e recursos. Acompanhar esses resultados
proporciona a empresa uma capacidade de estar atenta as inconstancias do mercado e de
resiliéncia.

Nesse contexto, as defini¢des desses indicadores ndo podem ser aleatdrias, devendo
refletir o Planejamento Estratégico da empresa. Dessa forma, o Balanced Scorecard (BSC)
oferece uma metodologia que integra esses indicadores a missdo, visdo, objetivos e metas de
um porto. Segundo De Paulo, Carneiro Junior e Niveiros (2018), o BSC ¢ um sistema de gestao
que fornece dados e andlises relativos a pardmetros que envolvem pessoas, processos internos,
cliente e financas, propiciando um conjunto de informacgdes e analises sobre diversos escopos



dentro de uma empresa. Com isto, a companhia gera essas informagdes continuamente e, dessa
forma, sabe para onde esta indo e qual caminho trilhar para alcancar um diferencial competitivo
em relagdo a outras empresas concorrentes.

Feitas essas consideragdes, este relato tem como objetivo responder o objetivo de
desenvolver um estudo de caso da aplicacdo de ferramentas e metodologias de planejamento
estratégico no Porto do Itaqui. Como objetivos especificos tem-se a analise da utilizacao do
Balanced Scorecard, Mapa de Arena, Canvas Estratégico e Analise SWOT.

2 Contexto e realidade Investigada

Nesta secdo ¢ apresentada uma revisdo dos principais conceitos de planejamento
estratégico e das suas ferramentas.

2.1 Contexto

Este estudo foi realizado na Empresa Maranhense de Administracdo Portuaria
(EMAP), empresa que exerce a funcdo de Autoridade Portuaria do Porto do Itaqui, porto este
que se localiza em Sdo Luis, Maranhdo e ¢ referéncia em importacdo de granéis liquidos
(derivados de petrdleo) e exportacdo de granéis solidos (soja, milho e farelo de soja). Em 2022,
a empresa movimentou 33 mil t, 2021 31 mil t, 2020 25 mil t e em 2019 25 mil t., configurando-
se como o quarto maior porto publico do Brasil em movimenta¢do nos ultimos quatro anos
(ANTAQ, 2023).

O Porto Organizado do Itaqui est4 localizado no municipio de Sao Luis, 11 km do Centro
da capital do Maranhdo, dentro da Baia de Sdo Marcos, na regido Nordeste do Brasil.
Coordenadas Porto do Itaqui: Latitude 02° 34,6’ S, Longitude 44° 22,2’ W.

Sua area, definida pelo Decreto de 25 de julho de 2005, abrange cais, docas, pontes,
pieres de atracagdo e de acostagem, armazéns, silos, rampas, patios, edificagdes em geral, vias
internas de circulagdo rodoviaria e ferroviaria e os terrenos ao longo dessas faixas marginais e
em suas adjacéncias, pertencentes a Unido (Emap, 2021).

O Porto do Itaqui caracteriza-se como um porto de aguas profundas, atendendo a
demanda logistica ndo somente do Nordeste do pais, mas também do Norte e do Centro-oeste.
A Figura 15 mostra que esse porto possui uma localizagdo geografico estratégico privilegiado,
pois esta localizado proximo aos mercados norte-americano e europeu (Emap, 2019).

Atualmente o Porto do Itaqui ¢ administrado pela EMAP que ¢ responsavel pela
administracdo e exploragdo do Porto do Itaqui desde fevereiro de 2001, por intermédio do
Convénio de Delegagao n° 016/2000, assinado entre o Ministério dos Transportes € o Governo
do Estado. A EMAP exerce a fun¢do de autoridade portudria na forma estabelecida pela Lei
Federal n°. 12.815, de 5 de junho de 2013, regulamentada pelo Decreto Federal n°. 8.033, de 27
de junho de 2013 (Emap, 2019, p. 19).

A EMAP ¢ uma empresa publica estadual, com personalidade juridica de direito privado,
autonomia administrativa, técnica, patrimonial e financeira, criada pela Lei Estadual n°. 7.225,
de 31 de agosto de 1998, com sede e foro no Porto do Itaqui, no municipio de Sdo Luis, no
estado do Maranhdo. A empresa tem como finalidade transformar o Porto do Itaqui em um
instrumento ainda maior de desenvolvimento do Estado, além de promover modernizacao e
melhoria dos seus servigos (Emap, 2019).

2.2 Ferramentas e metodologias



Nesta se¢do apresenta-se a revisao bibliografica sobre o Balanced Scorecard (BSC)
e a analise SWOT. O BSC foi concebido na década de 1990 por Robert Karplan e David Norton
e visa ser um instrumento de gestao estratégica nas empresas. Além disso, por meio do BSC, os
gestores podem observar se os objetivos estabelecidos estdo sendo atingidos e analisam como
eles podem ser adequados ao negocio. Também pode ser utilizado em 6rgdos publicos para
melhor servir aos interesses da populagdo, pois estabelece resultados a serem atingidos e
indicadores para acompanhamento (Feitoza; Ferreira, 2022). No estudo de aplicagdo da
ferramenta do BSC na Companhia Pernambucana de Saneamento, de Feitoza e Ferreira (2022),
ao autores concluiram que a implantacdo do BSC como ferramenta de gestdo estratégica
auxiliou na comunicagdo de todos os que participaram do projeto e engajamento na busca por
atingir os objetivos e metas da empresa.

Em outro estudo em uma cooperativa agricola, mostra-se como as tomadas de
decisdes podem ndo ser tdo simples, contendo diversas varaveis e dimensdes, sendo que a
gestdo organizacional pode auxiliar nesse processo de escolha da melhor alternativa para o
problema. Para atingir esse fim, foi criado um modelo de mapa estratégico com base na
ferramenta do BSC, que ajudou na disseminacdo de conhecimento entre os funciondrios,
juntamente com o mapeamento de agdes, que resultaram em vantagem competitiva e efetivacao
de negocios do produto final da organizagao (Ramos ef al., 2019). Cada objetivo estratégico foi
conectado a uma perspectiva do BSC, conforme indicado na Figura 1.

Figura 1 - Analise da influéncia dos objetivos estratégicos
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Fonte: Ramos ef al. (2019).

Através da pesquisa, conclui-se que o uso do mapa estratégico proporcionou aos
gestores maior capacidade de acompanhar o desempenho da empresa, além entender como a
aplicacdo do BSC contribui para a gestdo organizacional em uma organizagdo, ao fazer o uso
de objetivos estratégicos e indicadores de desempenho, que contribuiram para a melhoria do
processo decisorio, bem como em sua performance organizacional.

Em um estudo de caso sobre as contribuigdes do BSC para o atingimento dos
objetivos estratégicos em uma empresa de marketing digital, Fagundes et al. (2018) afirmam
que a organizagdo do estudo buscou a implantacio do BSC para obter um diferencial
competitivo no mercado e para crescimento e fomento dos negdcios. Para isso, implantou o
Planejamento Estratégico na empresa e iniciou-se as defini¢des da sua visdo, missdo e valores,
além de pontos fortes e fracos. Para alinhamento dos objetivos estratégicos com a visdo da
empresa, foi construido um mapa estratégico de acordo com as perspectivas do BSC e a partir
disso foi gerado um painel que atribui a cada perspectiva e objetivo da empresa um indicador
de performance ou Key Performance Indicators (KPI) e uma meta.



Com a implantagdo do BSC, Fagundes et al. (2018) concluiram que houve aumento
de metas em relagdo ao ano anterior e que a ferramenta ajudou a empresa a atingir seus objetivos
estratégicos e diretrizes, ja que para cada objetivo estratégico ¢ atribuida uma estratégia e um
indicador que mede e mostra o quanto o negocio esta atingindo seus objetivos tracados e onde
investir tempo e recursos, apoiando na tomada de decisao.

De Souza e Tosta (2019) destacaram a necessidade da aplicagao do BSC de forma
objetiva e ndo extensa, focando em uma visdo e missdo enxuta, institui¢do direta dos
responsaveis pelos indicadores e simplificacdo dos objetivos estratégicos. No estudo de caso
que ocorreu em uma empresa do ramo petrolifero, chegou-se a conclusdo de que o processo de
melhoria do BSC ¢ uma agao continua, devendo sempre voltar a ser analisado e retroalimentado,
seguindo o ciclo do PDCA. Dessa forma, pode oferecer sempre aos gestores informacdes e
analises uteis para as tomadas de decisdes em projetos.

Santos et al. (2019) apontaram como o engajamento profissional pode contribuir
para o desenvolvimento dos indicadores de desempenho estratégicos do BSC, principalmente
em empresas inovadoras. Foi concluido através dos resultados que as empresas t€m a
possibilidade de conduzir seus colaboradores a cumprir os objetivos do negocio, alinhado a
treinamentos especificos de cada area.

Algumas metodologias ou ferramentas podem ser utilizadas para apoiar este
processo de tomada de decisdo em uma empresa, como ¢ o exemplo da analise de SWOT e BSC
(Ruas, 2022).

Um exemplo ¢ evidenciado em um estudo da aplica¢do das ferramentas SWOT e
BSC em um atacado e concluiram que estas ferramentas trouxeram uma maior seguranca e
maior acompanhamento no processo decisorio dos gestores, pois os auxiliaram na gestdo de
resultados, sendo que a matriz de SWOT, ao retratar os cendrios da empresa, identificando
aspectos como forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas, proporcionou uma visao holistica
do ambiente da empresa, dessa forma, minimizando seus pontos fracos e resultando em
melhorias (Kazuma; Silva; Marcelino, 2020). Ja o BSC, através de metas e indicadores, trouxe
um alinhamento a visdo da empresa, tornando possivel que as decisdes sejam baseadas em
informacgdes corretas e mensuradas.

Werlang, Lavarda e Lorenzzato (2019) analisaram como acontece o processo de
tomada de decisdo, utilizando a observagdo de praticas estratégicas e do comportamento dos
integrantes. Para atingir esse objetivo, foram usadas ferramentas ja conhecidas, como a matriz
de SWOT, planejamento estratégico e pesquisas de mercado. Juntamente com elas, foram
realizadas entrevistas com diferentes gestores para compreender quais assuntos sdo mais
frequentes no momento da tomada de decisdo. Concluiu-se que o uso dessas ferramentas
implicou em uma maior seguranca no momento de tomar uma decisdo nesse ambiente de
negocios e observou-se que os funciondrios da empresa concentraram seus esforcos em atingir
0s objetivos estratégicos da empresa, ja que as aplicagdes dessas ferramentas incluiram os
mesmos no processo decisorio e na estratégia da empresa, levando em conta as consideragdes
de pessoas de diversas areas e aproveitando melhor os recursos existentes.

3 Diagnostico do problema

O planejamento estratégico da EMAP até 2021 era executado sem a estruturagdo de um
processo formal mais completo e estruturado envolvendo um clico de gestdo. As ferramentas
utilizadas eram apenas o Balanced Scorecard e 0 SWOT.

Em 2022 foi tomada a deciséo de criagdo de um processo mais estruturado em etapas de
execucdo e ciclos de aplicacao de ferramentas.

Também, até 2021 os dados eram tratados com o software Excel e decidiu-se que deveria
ser implantado alguma ferramenta tecnoldgica que automatizasse o fluxo das informacgoes e
torna-se o processo de gestdo mais inteligente, seguro e acessivel.



4 Metodologia de intervencio

O presente relato se configura como um estudo de caso, uma técnica de pesquisa
em ciéncias sociais que tem por objetivo investigar fenOmenos sociais, processo
organizacionais e administrativos. O enfoque deste método estd em eventos contemporaneos, o
pesquisador ndo tem controle sobre os eventos e normalmente utiliza varias fontes de evidéncias
(Yin, 2010; Gil, 2008).

A EMAP adaptou um conjunto de metodologias e ferramentas de planejamento
estratégico para criar o seu proprio modelo de gestdo estratégica. Esse modelo consiste na
criagdo de um ciclo de processos que se retroalimentam e visam a melhoria continua. E definido
em quatro fases, sendo que cada fase possui um conjunto de ferramentas e produtos. As fases
sdo consecutivas na seguinte ordem: Analise de ambiente; Andlise situacional; Definicdo de
objetivos estratégicos e Definicdo de indicadores estratégicos. Este modelo esta resumido na
Figura 2.

Figura 2- Ciclo de Planejamento e de Aplicagdo de Ferramentas
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Fonte: Elaboragao propria.

Na primeira etapa, ¢ realizada uma andalise do ambiente em que a EMAP se
encontra, ou seja, de fatores criticos externos ou internos que podem trazer beneficios ou riscos
para o negocio portudrio. Para isso € aplicada a técnica de brainstorming com os diretores, o
presidente da empresa e os gerentes. Em seguida ¢ aplicada a ferramenta de andlise de SWOT,
classificando-os em forcas e fraquezas do negocio, para andlise do ambiente interno, e
oportunidades e ameacas, para o ambiente externo.

Na segunda etapa que ¢ a analise situacional ¢ utilizada a ferramenta mapa de arena.
Esta ferramenta ¢ um exemplo de uma novidade no processo de planejamento estratégico da
EMAP.

Na terceira etapa ocorre a criacdo dos objetivos estratégicos para a organizagao.
Para uma visao geral do negdcio e criagdo de estratégias para atingir os objetivos estratégicos,
¢ utilizada a ferramenta estratégica Canvas Estratégico.

Na quarta etapa ocorre a criagdo e gestdo de indicadores de desempenho, para
acompanhamento do atingimento desses objetivos estabelecidos ¢ adotada a metodologia do
BSC, ja utilizada pela EMAP. Para visualizacdo dos indicadores e resultados ¢ utilizada a
ferramenta Power BI.



O processo de gestdo do planejamento ¢ executado sempre para um periodo de
quatro anos dividindo o trabalho em trés fases. A primeira fase ocorre todo ano de outubro a
dezembro com a revisdo dos objetivos do periodo atual e anterior e a execugdo das etapas 1, 2,
3 e 4 das Fases de Planejamento e de Aplicagao de Ferramentas, realizado com o suporte da
geréncia de planejamento estratégico. A segunda fase ocorre em dezembro com a discussdo e
aprovado pela diretoria executiva, os objetivos sdo definidos com a sua respectiva atualizagao
com 0s objetivos estratégicos para os proximos quatro anos. A terceira fase ¢ o periodo de
controle, todo més ocorre uma reunido com a diretoria executiva para a apresentacao dos
resultados dos objetivos estratégicos do més anterior onde ocorrem os debates e analise.

O presente relato demonstra a execugdo do planejamento estratégico realizado no
ano de 2022. Os resultados apresentados neste relato sdo uma amostra dos resultados do
processo de planejamento estratégico da EMAP. Por motivos estratégicos ndo ¢ possivel
apresentar todos os resultados, detalhes, indicadores, metas e desempenho da organizagao.

5 Propostas de mudancas e resultados obtidos

Esta secdo tem como objetivo tratar sobre o resultado do uso das ferramentas de
Planejamento Estratégico e Gestdo de Performance na EMAP, conforme o ciclo descrito na
secdo de método de pesquisa e discorrer sobre as possiveis contribui¢cdes decorrentes do seu
uso na tomada de decisdo, diante de situagdes externas ou internas, que podem se tornar risco
ou oportunidades para a empresa. Conforme proposto, seguido a primeira etapa do ciclo, que ¢
a etapa de andlise ambiental, foram identificados os seguintes pontos criticos por ambiente,
interno ou externo a empresa.

Os pontos criticos levantados na etapa de Brainstorming sdo apresentados conforme
mostra o Quadro 1.

Quadro 1 - Pontos Criticos por ambiente
Interno Boa Capacidade de Execucdo do CAPEX.

Porto do Itaqui € conectado por ferrovia e tem grande capacidade de
armazenagem e tancagem.

Interno Dependéncia do mercado asiatico, por ser grande parte a exportacdo de graos.

Interno

Externo Politica Nacional de incentivo a producdo agricola.

Externo Concessao de ferrovias.

Mudancas globais, como pandemias, guerras, ambiente politico e relacdes
econbmicas entre 0s paises.

Externo Privatizacédo de Portos e criacdo de TUPs.

Externo Fretes cada vez mais altos para cabotagem e longo curso.
Fonte: Elaboragdo propria.

Externo

A partir das informagdes coletadas no brainstorming, os dados foram estruturados
na matriz SWOT para andlise do ambiente do negocio, definindo como fatores internos, as
forgas e as fraquezas, e externos, envolvendo as oportunidades e ameagas. O uso da SWOT
facilitou a visualiza¢do desses pontos criticos, assim como também a classificagdo conforme
seus aspectos e caracteristicas. A Figura 3 mostra a matriz de SWOT da EMAP.



Figura 3 — Matriz SWOT EMAP
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Definidos e classificados os pontos criticos do ambiente interno e externo da EMAP,
depois da etapa de analise ambiental, vem a segunda etapa de andlise situacional, que possui o
objetivo de entender as situacdes que podem ser resultantes desses fatores e como a empresa
pode se preparar para eles. Para isso, foi utilizada a ferramenta mapa de arena, que ¢ definida
com base nos pressupostos atuais, que sdo os fatores criticos analisados na matriz de SWOT, e
as possiveis mudangas juntamente com as possibilidades futuras resultantes dessas alteragoes,
que sdo basicamente o que pode ocorrer caso essas situacdes possam vir a se tornar realidade.
Para cada possibilidade desta foi criado um objetivo estratégico, que visa mobilizar e preparar
a empresa para tratar tais acontecimentos, caso eles venham a ocorrer. Dessa forma, o mapa de
arena nao so evidenciou os fatores criticos externo ¢ interno, como fez a SWOT, como também
apontou as possibilidades que poderiam acontecer, fornecendo informacgdes suficientes para a
empresa tomar decisdes, no caso, por meio da criacdo de objetivos estratégicos. O Quadro 2
descreve o mapa da Arena da EMAP.

Quadro 2 — Mapa da Arena EMAP
Possibilidades
Futuras

Possiveis
Mudancas

Objetivos
Estratégicos

Mapa da Arena

Pressupostos Atuais

Conjunto de

Mercado consumidor
mundial demandam
graos que representam

Mudancas globais,
como pandemias,
guerras, ambiente

Mercado mundial
consumidor
demandar menos

Diversificar os
tipos de cargas
movimentadas

MATOPIBA

recursos 60% da movimentacdo politico e relagdes x .
de cargas no Porto do = econdmicas entre g?rct)g ggvlltgdzi €9 ?tz Puc;rto 49
Itaqui 0s paises g d
O Porto do Itaqui é 0 Privatizacio de Aumentar a
principal responsavel Portos e ¢ O Porto do Itaqui produtividade
pela movimentagéo de construcio de pode perder cargas,

Concorréncia 100% de graos, TUPs (Somo Porto | Caso essas TUPs Investir em
granéis liquidos e de Sé(’) Luis e passem a ser infraestrutura-
cargas gerais no A concorrentes portuéria

Alcéntara




Stakeholders e suas
tarefas mais
importantes

Cadeia de consumo
que satisfazem as
tarefas

Atributos
vivenciados
pelos stakeholders

Capacidades e
ativos
organizacionais

TEGRAM:
Demandam gréos, soja
e milho, para
exportarem
principalmente para
China, Espanha e
Egito

VLI: Exportam através
do Itaqui graos e
minérios

Exportacdes de graos
e minerais e
importac0es e
cabotagem de granéis
liquidos

Porto do Itaqui é
conectado por ferrovia
e tem grande
capacidade de
armazenagem e
tancagem

Boa capacidade de
execucdo do CAPEX e
OPEX

Aumento e recorde
da safra americana
de soja e milho,
atualmente o maior
produtor mundial

Fretes cada vez
mais altos para
cabotagem e
navegacao de
longo curso

Alta ocupacéao da
ferrovia Carajas

Erro na execucéo
de CAPEX e
OPEX

Fonte: Elaboragao propria; modelo adaptado de Mc Grath (2020).

Paises
consumidores
podem passar a
comprar
diretamente de
outros paises, como
é 0 caso dos EUA,
gerando grande
perda de
movimentacao de
carga, devido a
dependéncia do
mercado asiatico

Perda de
competitividade
para outros Portos

Perda de carga para
outros portos.

O Porto pode néo
conseguir manter
sua infraestrutura e
se expandir

Implementar
inteligéncia de
negadcios

Diversificar os
tipos de cargas
movimentadas
no Porto do
Itaqui

Viabilizar a
criacdo de
novos negocios

Aumentar a
produtividade

Investir em
infraestrutura-
portuaria

Investir em
logistica
portuaria

Executar o
CAPEX e
OPEX
conforme
planejamento

Para se obter uma visdo estratégica da logica do negdcio, foi utilizado o Canvas
estratégico, que visa trazer uma visao holistica em que a EMAP esta inserida, aproveitando as
informagdes até aqui geradas com as ferramentas anteriores, encaixando-as em itens
importantes e analisando-as. A partir desta visdo geral, foram definidas estratégias para se
atingir os objetivos estratégicos, além de definir metas para o alcance desses resultados, os
responsaveis e prazo. Esse modelo de Canvas proporcionou uma analise de todo o negocio,
trazendo aspectos como visdo, missao, valores, clientes e concorrentes, fornecendo informacdes
suficientes para a cria¢do das estratégias pela alta direcdo e por toda a empresa e incentivo a
gestdo por resultados, que envolve a formulagdo de metas. A Figura 4 apresenta o modelo de
Canvas Estratégico utilizado no estudo.



Figura 4 - Canvas estratégico EMAP

Consolidar o Itaqui como o principal Porto do Corredor Centro-
Norte do Pais, garantindo exceléncia logistica, competitividade,
sustentabilidade e inovagdo, gerando valor para o Maranhdo e
toda a sociedade.

[“] FORNECEDORES/ é @< i .-'
CLIENTES PARCEIROS COMPETIDORES DESAFIOS E PONTOS CRITICOS  PROPOSTA DE VALOR SONHOS

TEGRAM: Terceirizadas . Pecém . Boa Capacidade de Execucdo do . Interligacdo por Ser referéncia
Exportacdo de . Ancora . Porto de Sdo Luis CAPEX ferrovia internacional em
graos . Maxtec . Porto de . Porto do Itaqui é conectado por . Hub de Liquidos, com |gestdo portudria
VLI: Exportagdo Alcéntara ferrovia e tem grande capacidade de  boa capacidade de
de gréose Operadoras armazenagem e tancagem armazenagem e
minério . Pedreiras . Dependéncia do mercado asiatico, tancagem
Petrobras: . Data Operagdes por ser grande parte da exportagdo os . Grande exportador de
Importagdo de . VLI graos grdos com um terminal
Granéis Liquidos . Petrobrds Politica Nacional de incentivo a de grdos com
Suzano: Celulose produgdo agricola capacidade para 15

. Concessdo de ferrovias Milhdes de toneladas

. Mudangas globais, como pandemias, anuais.

guerras, ambiente politico e relacdes

econdmicas entre os paises

. Privatizacdo de Portos e criagdo de

TUPs.

. Fretes cada vez mais altos para

cabotagem e logo curso
MISSAO I OBJETIVO ESTRATEGICOS

. Diversificar os tipos de cargas movimentadas no Porto do Itaqui

. Aumentar a produtividade

. Investir em infraestrutura-portudria

. Investir em logistica portuaria

. Viabilizar a criagdo de novos negdcios

. Executar o CAPEX e OPEX conforme planejamento

® VALORES

CAPEX e OPEX

. Pessoas: reconhecemos a contribuicdo e estimulamos o
desenvolvimento das pessoas.

. Transparéncia: assumimos uma conduta integra e responsével,
mantendo canais de acesso a informacdo e didlogo permanente
com a sociedade.

. Segurancga: zelamos pela vida, salide e seguranga das pessoas.
. Sustentabilidade: prezamos pelo bem-estar da sociedade e
respeitamos o meio ambiente.

. Eficiéncia: buscamos exceléncia em tudo que fazemos,
assegurando resultados sustentaveis

filt PESSOAS @ SERVICOS ‘#‘ ESTRUTURA
. Pessoas . Gestdo de dreas da A EMAP possui
engajadas no poligonal uma estrutura
cumprimento de . Fornecimento da financeira
metas da Infraestrutura de acesso  sauddvel com o
empresa. Aquavidrio, Terrestre e faturamento

acima dos custos.
Possui sistemas
operacionais para
acesso ao porto,
produtividade e
movimentagdo de
cargas.

. Necessidade de
treinamento em
Inteligéncia de
Negocios

InstalagBes de Acostagem

. Fornecimento de servigos
de uso de armazém

. Uso de dreas arrendadas

. Abastecimento de energia
e dgua

Servigos de atracagdo e
agendamento (line up)

Dar suporte ao atendimento de
clientes prestando informagdes e
provocando as dreas competentes

Diversificar carteira de negécios ou de
clientes

Investir em operagdes mecanizadas

Realizagdo de obras de manutencdo da
infraestrutura

Criagdo de Areas de apoio logisticos

Promover Capacitagdo interna em
Inteligéncia de Negdcios

# Visko ‘ G- ESTRATEGIAS I;b AVALIAGAO
Ser, até 2022, a empresa referéncia em gestdo portudria no Agdo Area Prazo | Meta
Brasil. Gerir e acompanhar a execugao do >=90% de execugdo

Financeiro 31/12/2023

>=50% dos
atendimentos

Comercial  31/12/2023| comerciais de
clientes em
potencial
Novos >=2% da
Negécios 31/12/2023| movimentagdo
g total em toneladas
Operacio e >=valor planejado
e ., -g 31/12/2023| paraa prancha
Logistica .
operacional
Manunten- >=90% do
- Y 31/12/2023 cronograma da
¢do
obra
Ope’ra.gao e 31/12/2023 >=4 area's F!e apoio
Logistica logistico
100% i
Recursos 31/12/2023 00% d.a equipe
Humanos treinada

do CAPEX e OPEX

Fonte: Elaboragdo propria; modelo adaptado de Andrade (2022).

Definidas as estratégias e as metas, seguindo o fluxo criado, ha a necessidade do
estabelecimento de indicadores que possam medir e acompanhar se estdo sendo atingidos ou



ndo os objetivos estratégicos. Foi escolhido, entdo, o BSC como ferramenta de gestdo de
desempenho e performance, que ja ¢ utilizada pela EMAP, e que se baseia em quatro
perspectivas: econdmico e financeiro, mercado e clientes, operacdes e processos internos e
aprendizagem e crescimento. Através dessa metodologia foram criados indicadores que
atendam a cada umas das estratégias definidas, estratégias estas, por sua vez, criadas para atingir
os objetivos estratégicos da empresa, como apresentado no Quadro.

Quadro 3 — Indicadores no modelo BSC da EMAP

Perspectiva

Econbémico e
Financeiro

Mercado e
Clientes

Operagoes e
Processos
Internos

Aprendizagem
e Crescimento

Objetivo
Estratégico

Executar o
CAPEX e OPEX
conforme
planejamento

Viabilizar a
criacdo de novos
negocios

Diversificar os
tipos de cargas
movimentadas no
Porto do Itaqui

Aumentar a
produtividade

Investir em
infraestrutura-
portuaria

Investir em
logistica
portuéria

Implementar
inteligéncia de
negocios

Fonte: Elaboragao propria.

Estratégia

Gerir e
acompanhar a
execucgéo do
CAPEX

Gerir e
acompanhar a
execucdo do
OPEX

Dar suporte ao
atendimento de
clientes
prestando
informacdes e
provocando as
areas
competentes
Diversificar
carteira de
negocios ou de
clientes

Investir em
operagoes
mecanizadas

Realizagdo de
obras de
manutencdo da
infraestrutura

Areas de apoio
logisticos

Promover
Capacitacdo
interna em
Inteligéncia de
Negocios

Meta

>=90% de
execucdo do
CAPEX
conforme
planejado
>=90% de
execucédo do
OPEX conforme
planejado

>=50% dos
atendimentos
comerciais de
clientes em
potencial

>=2% da
movimentagdo
total em
toneladas

>= valor
planejado para a
prancha
operacional

>=90%

>=4 até
dezembro

100% da equipe
treinada

Indicadores

% execucdo do
CAPEX

% execucdo do OPEX

Quantidade de
atendimento
comercial com
clientes
potenciais/Quantidade
total de atendimentos

Quantidade de novas
cargas ou novos
negocios em
toneladas

Produtividade das
operacdes

% de concluséo de
obras de manutencéo

Implementar areas de
apoio logisticos

Fazer uma
capacitacdo interna
por centro de
responsabilidade

Definido os indicadores, € necessario definir a férmula de calculo, o nivel em que
ele se encontra, podendo ser estratégico, tatico ou operacional, além do setor responsavel que
ira fazer a gestdo e acompanhamento desses resultados (Quadro 4).
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Indicador

Fonte: Elaboragdo propria.

Quadro 4 — Descric¢ao dos Indicadores

Meta
>=90% de
execucédo do
CAPEX
conforme
planejado
>=90% de
execucdo do
OPEX conforme
planejado
>=50% dos
atendimentos
comerciais de
clientes em
potencial

>=2%

>= valor
planejado para a
prancha
operacional

>=90%

>= 4 3reas até
dezembro

100% da equipe
treinada

Formula

Valor executado em

reais/Valor

Planejado em reais X

100

Valor executado em

reais/Valor

Planejado em reais x

100
Quantidade de

atendimentos com
clientes potenciais/
Quantidade total de
atendimentos x 100
Quantidade de novas

cargas ou novos
negaocios em
toneladas/

Movimentacao total

>= valor planejado

para a prancha

Execucéo do
cronograma de

obras/Cronograma

de obras *100

Quantidade de areas

de apoio logistico

Quantidade de
pessoas

treinadas/Quantidade
total de pessoas da

equipe*100

Nivel

Estratégico

Estratégico

Estratégico

Estratégico

Operacional

Operacional

Operacional

Operacional

Setor

Financeiro

Financeiro

Comercial

Novos
Negdcios

Logistica e
Operacg0es

Manutengao

Logistica e
Operacg0es

Novos
Negdcios

Com a definicao de metas e indicadores com base nas quatro perspectivas do BSC,
os principais setores da empresa foram contemplados, e dessa forma, serdo acompanhados por
meio da medicao destes indicadores mensalmente, com resultados apresentados em reunides
mensais para a alta dire¢do e na intranet para todos os funcionarios da empresa. Os resultados
sao apresentados em Power BI, que fornece infograficos que facilitam o entendimento na
medi¢do de indicadores de performance. Na Figura 5 demonstra-se o indicador “Quantidade de
atendimento comercial com clientes potenciais”, em que sdo apresentados os resultados
referentes a0 més de novembro e o histograma com historico a partir de outubro. O velocimetro
na cor vermelha indica que ndo foi atingida a meta pelo indicador em questdo e os valores em
verde indicam que a meta foi alcangada, sendo que a meta ¢ atingir um valor maior ou igual a
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50% referente aos atendimentos de clientes classificados como potenciais. Em outubro o valor
foi atingindo em “100%” e novembro o realizado mensal “50%”. No acumulado do periodo, o
valor ficou em “75%” dos atendimentos.

Figura 5 — Exemplo de medicdo de indicador de performance “Quantidade de atendimento
comercial com clientes potenciais” com a ferramenta Power BI

Valor Mensal Valor Acumulado

50,00

00 @ T 75.00 @

75,00

T 50.00

0,00 50,00

=]
=}
[}

100,00

ouT NOV
Fonte: Elaboragdo propria.

Parte destes objetivos estratégicos sdo selecionados pela diretoria executiva da
EMAP para compor o Programa de Participacdo nos Resultados.

Depois da aplicacdo dessas ferramentas de Planejamento Estratégico e Gestdo de
Performance, pode-se concluir que com o uso combinado das mesmas para entendimento e
compreensdo do negocio, conforme o ciclo apresentado, e estabelecimento de objetivos
estratégicos, estratégias e metas, juntamente com a medi¢do mensal dos indicadores do BSC, a
EMAP sera capaz de acompanhar seus avancos no cumprimento dos objetivos estratégicos,
apoiando o processo de tomada de decisdo em todos os niveis da empresa para os pontos criticos
identificados, pois a mesma pode se basear nos resultados que vai alcangcando para decidir quais
acdes tomar e quais solugdes realmente estdo surtindo efeito e atingindo as metas. Também
pode realizar investimento e direcionar recursos financeiros € humanos, tempo, entre outros, a
fim de tomar atitudes para quaisquer fatores criticos, que podem ameacar a situacdo de uma
empresa ou podem ser aproveitados para o crescimento do negdcio, como foi o caso dos
aspectos apontados na SWOT.

6 Conclusao e contribuicao

Este projeto propds a andlise do processo de planejamento estratégico utilizado no
Porto do Itaqui, assim como o uso de ferramentas estratégicas e de gestdo de desempenho para
auxiliar nas tomadas de decisdes diante de mudangas no contexto organizacional e do mercado.
Ao criar um ciclo para uso dessas ferramentas, o estudo demonstrou os beneficios da
padronizagao desse processo, fornecendo aos gestores ferramentas de apoio que podem auxiliar
em momentos de indecisdo ou em situagdes nao rotineiras que podem gerar duvidas de que
atitudes tomar e sobretudo conferir maior assertividade para o alcance dos objetivos da empresa.
Além disso, esse processo pode facilitar a visualizagdo de todo o fluxo estratégico, que ¢ de
entendimento em sua maior parte da area de planejamento, ja que demonstrou de forma clara e
visual, como ocorre a criagdo de objetivos estratégicos, gestdo da performance
(acompanhamento e ajustes) e como a organizacao se prepara para estas situagoes.
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O atual estudo também trouxe ferramentas que podem ser aplicadas e
implementadas internamente no escopo de cada setor, como ¢ o caso da SWOT, mapa de arena
e Canvas estratégico. A SWOT proporcionou uma visdo dos ambientes da empresa e trouxe
para os gestores a capacidade de um olhar mais amplo aos processos internos da sua geréncia.
Além disso, o mapa de arena trouxe olhar critico em relagdo aos possiveis efeitos de mudancas
globais, como foi o caso da Covid-19, e como a equipe pode realizar planos de agdes para
fatores criticos como este. Com o Canvas Estratégico, foi possivel entender os negocios sob
aspectos base de uma empresa ¢ entender onde a EMAP se posiciona no mercado e quais
estratégias ela pode adotar. E, por fim, a criacdo de metas e indicadores utilizando a metodologia
BSC inseriu todos os funcionarios no cumprimento dos objetivos da empresa, dessa forma,
criando um ambiente mais participativo e com foco no atingimento de resultados.

A maior contribui¢ao para a organizacao foi a criacao e institucionalizagdo de um
processo de gestdo do planejamento estratégico da organizagdo estruturado em um ciclo. Este
ciclo contribui para o desenvolvimento da cultura organizacional e melhoria dos resultados da
EMAP.

Em conclusdo, o objetivo deste trabalho foi atingido, pois analisou as ferramentas
de planejamento estratégico e gestdo de performance, como ferramentas de apoio as tomadas
de decisdes, além de criar um fluxo e metodologia para aplicagdao destas na EMAP. O estudo
se limita a0 ambiente mais estratégico do negdcio, podendo entdo, a partir da medigdo de
indicadores e metas, realizar a implantacao de ferramentas de planos de acgoes e a definigao de
acOes mais voltadas para parte operacional de cada area, como ¢ o caso da criagdo do plano
operacional e plano mestre de produgao.
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